
 
 

 

 

UFAM 
 

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS - UFAM 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

 

 

 

 

 

ALEXANDRE MENEZES DA COSTA 

 

 

 

 

 

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR NA GESTÃO DO PROCESSO DE 

CONTROLE DE ESTOQUES: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA BRASILEIRA 

DE PESQUISA AGROPECUÁRIA - EMBRAPA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MANAUS 

2023



 
 

ALEXANDRE MENEZES DA COSTA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR NA GESTÃO DO PROCESSO DE 

CONTROLE DE ESTOQUES: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA BRASILEIRA 

DE PESQUISA AGROPECUÁRIA - EMBRAPA 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
Dissertação de Mestrado defendida junto ao Programa de 
Pós-graduação em Engenharia da Produção (PPGEP) da 
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), como requisito 
para obtenção do título de Mestre em Engenharia da 
Produção. 
 
Linha de pesquisa: Gestão da produção e operações. 
 
 

Orientador (a): Dr. Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira 

 

 

 

 

 

 

 

MANAUS 

2023 



 
 

 
Costa, Alexandre Menezes da 

C837m  Mapeamento do fluxo de valor na gestão do processo de controle 
de estoques : um estudo de caso na Empresa Brasileira de 
Pesquisa Agropecuária – EMBRAPA / Alexandre Menezes da 
Costa . 2023 

88 f.: il. color; 31 cm. 

Orientador: Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira 
Dissertação (Mestrado em Engenharia de Produção) - 

Universidade Federal do Amazonas. 
 

1. Auditoria interna. 2. Embrapa Amazônia Ocidental. 3. Estoque 
paralelo. 4. Filosofia Lean. 5. Value Stream Mapping. I. Nogueira, 
Ricardo Jorge da Cunha Costa. II. Universidade Federal do 
Amazonas III. Título 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 

Ficha Catalográfica 

Ficha catalográfica elaborada automaticamente de acordo com os dados fornecidos pelo(a) autor(a). 
 

  



 
 

ALEXANDRE MENEZES DA COSTA 

 

 

 

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR NA GESTÃO DO PROCESSO DE 

CONTROLE DE ESTOQUES: UM ESTUDO DE CASO NA EMPRESA BRASILEIRA 

DE PESQUISA AGROPECUÁRIA - EMBRAPA 

 

 
 
 
 
Dissertação de Mestrado defendida junto ao 
Programa de Pós-graduação em Engenharia da 
Produção (PPGEP) da Universidade Federal do 
Amazonas (UFAM), como requisito para 
obtenção do título de Mestre em Engenharia da 
Produção, na linha de pesquisa Engenharia de 
Operações e Processos de Produção. 

 
 

APROVADA EM: / / 
 
 
 
 

BANCA EXAMINADORA: 

 
 

Prof. Dr. Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira - Presidente 

Universidade Federal do Amazonas – UFAM 

 
 

Prof. PhD. Marcelo de Albuquerque de Oliveira - Membro 

Universidade Federal do Amazonas – UFAM 

 
 

Profa. Dra. Ana Flávia de Moraes Moraes - Membro 

 Universidade Federal do Amazonas – UFAM 

  



 
 

AGRADECIMENTOS 

 

À minha esposa Ana Paula e meu filho Liam. 

 

Aos meus pais Alcides e Elizete, sem eles não estaria aqui. 

 

Ao meu orientador professor Dr. Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira, pela 

paciência, dicas e orientações sempre precisas. 

 

À colega de turma, Amanda Estald, por ter sempre se colocado à disposição 

para me auxiliar, mesmo estando sempre muito ocupada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Um passo a frente e você já não está no mesmo lugar. 

''Chico Science" 



 
 

RESUMO 

 

O objetivo da pesquisa foi propor uma solução para um apontamento da 
auditoria interna da Embrapa Amazônia Ocidental, que constatou a ocorrência 
de formação de estoque paralelo de materiais laboratoriais nos laboratórios da 
Unidade. Para tanto utilizou-se os conceitos da filosofia Lean e utilização da 
ferramenta VSM (Value Stream Mapping), no caso em tela. A pesquisa foi 
desenvolvida utilizando-se como metodologia uma abordagem qualitativa, com 
procedimentos de levantamento de informações e coleta de dados junto aos 
setores envolvidos, observação do processo de gestão de estoque, desde o 
pedido até o recebimento dos materiais e realização de entrevistas estruturada 
e não estruturada. Com base na pesquisa efetuada foram elaborados os 
gráficos do VSM atual, por meio do qual foi possível mapear todas as etapas 
do processo e identificar o gargalo principal e a ação recomendada para 
executar o processo de melhoria (Kaizen) e o VSM futuro, em que ficou 
demonstrada as etapas devidamente ajustadas, com a implantação das 
propostas de melhoria. Por fim, conclui-se que a ferramenta VSM mostrou-se 
efetivamente importante e necessária para o atingimento do objetivo, 
permitindo identificar com precisão o ponto demandante de aplicação do 
Kaizen, o que representou um êxito para a Embrapa, que irá iniciar um 
processo de correção por meio das soluções, ora apresentadas neste estudo, 
assim como contribuirá com referência para o meio acadêmico e demais 
instituições de ensino e pesquisa. 

 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 
 

ABSTRACT 

 

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

 

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

 

1.1 Contextualização do Problema 

 

A partir da ampliação das ações de auditoria, tanto interna quanto 

externa, a Embrapa Amazônia Ocidental, unidade descentralizada da Empresa 

Brasileira de Pesquisa Agropecuária, empresa pública de direito privado 

vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuária e Abastecimento (Mapa), 

identificou a necessidade de melhorar os fluxos dos processos de gestão 

administrativa. Esta necessidade originou-se mais especificamente a partir de 

apontamentos de auditoria, que constataram o estoque irregular de materiais 

de laboratório em locais diversos do almoxarifado central e foram denominados 

de estoques paralelos. 

Surgiu então um novo desafio, o qual apontou para a necessidade de 

mapear os processos de gestão do estoque e realizar uma análise de melhoria 

para corrigir lacunas e gargalos existentes. Essa ação possibilitou identificar 

quando, onde e como os materiais deverão ser devidamente controlados e 

estocados, com a finalidade de evitar o surgimento desses estoques paralelos. 

Conforme o observado, a necessidade de melhoria dos processos de 

gestão administrativa, sempre em vista da melhoria contínua, conjecturou-se a 

possibilidade de utilização das ferramentas da engenharia de produção na 

gestão de estoque da Embrapa Amazônia Ocidental, com base na filosofia do 

pensamento enxuto (Lean thinking). 

A filosofia do pensamento Lean surgiu da necessidade de aplicar ações, 

que tenham por objetivo a eliminação de elementos que não agregam valor a 

seus processos. A partir daí originou-se o Lean Office (escritório enxuto), que 

tem como base os conceitos e ferramentas procedentes do Lean Manufacturing 

(Manufatura Enxuta), aplicados aos processos de gestão administrativa das 

instituições (Tapping; Shuker, 2010; Womack; Jones; Roos, 2004).  

Possui como objetivo a redução de custos, eliminação de retrabalho, 

minimização de problemas de comunicação, redução e eliminação de 

atividades que não agregam valor aos processos, aumento de produtividade, 

eficiência das funções administrativas e melhor utilização da área de trabalho 

nos ambientes administrativos (Ohno, 1997). 
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O lean office contém várias ferramentas das quais se pode aplicá-las em 

busca de melhorias contínuas, visto que uma de suas principais é o Value 

Stream Mapping (VSM), termo que em tradução significa: Mapeamento de 

Fluxo de Valor (MFV). Na concepção de Junior e Passos (2020), o VSM é a 

ferramenta que comumente se aplica a fim de evidenciar os desperdícios da 

cadeia do ponto de vista do cliente. 

Para Souza (2020), a aplicação do VSM possibilita grandes reduções 

nos desperdícios, um aproveitamento melhor do tempo e um aumento da 

produção, pois é possível executar mais atividades em menos tempo, 

resultando na melhoria do processo, tornando-o eficaz e mais organizado. 

Destarte, a utilização da ferramenta constituiu a pesquisa em tese, 

considerando que contribuiu significativamente para a identificação de 

melhorias nos processos, propiciando celeridade, tornando o fluxo mais enxuto, 

eliminando os elementos que não agregam valor na perspectiva do cliente, 

condições estas que configuram ganho para toda a organização. 

A pesquisa foi desenvolvida a partir de análise efetuada no fluxo do 

processo de gestão de estoques da Embrapa Amazônia Ocidental; mais 

especificamente com foco na requisição de materiais de laboratório, junto ao 

almoxarifado, até sua destinação final, pois esta é a prática que vinha 

produzindo os chamados estoques paralelos. É importante salientar que o ato 

de requisitar materiais era realizado sem obedecer a um calendário com datas 

pré-definidas. 

 

 1.2 Problemática  

 

Por meio de uma observação, verificou-se, ainda de forma preliminar, 

que o ato de requisição dos materiais, feito sem o devido planejamento por 

parte dos responsáveis, contribuiu para o surgimento de estoques paralelos 

dentro dos próprios laboratórios e sem um efetivo controle do almoxarifado 

central sobre eles - fato este que em algum momento pode vir a gerar passivos 

financeiros. 

Este cenário foi considerado um risco pela Auditoria Interna da Embrapa, 

que registrou o fato em relatório e recomendou à Unidade da Embrapa 

Amazônia Ocidental que tomasse as devidas providências com a finalidade de 
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mitigar a prática que gera estoques paralelos de materiais de laboratório, 

sugerindo que a Unidade mapeasse os processos de gestão de estoques e 

realizasse uma análise de melhoria, de modo a corrigir as lacunas e os 

gargalos existentes. 

É importante apresentar aqui o conceito de risco, demonstrado pelo 

Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão - MPOG e a Controladoria 

Geral da União – CGU (2016), que o definem como a possibilidade de 

ocorrência de um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos 

objetivos e sendo medido em termos de impacto e de probabilidade; e risco 

inerente como, o risco a que uma organização está exposta sem considerar 

quaisquer ações gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua 

ocorrência ou seu impacto. 

Deste modo, este estudo trouxe resposta para a seguinte questão 

norteadora: até que ponto o Mapeamento do Fluxo de Valor poderá ajudar 

a mitigar ou eliminar os gargalos que incidem no processo de surgimento 

dos estoques paralelos nos laboratórios da Embrapa Amazônia Ocidental, 

contribuindo dessa forma para um gerenciamento efetivo desse risco?  

 

1.3  Objetivos 

 

1.3.1 Geral: 

 

Analisar o fluxo de processos de gestão de estoques na Embrapa 

Amazônia Ocidental.  

 

1.3.2 Específicos: 

 

• Identificar como se dá o fluxo do processo de requisição de materiais 

junto ao almoxarifado central da Embrapa e sua relação com os laboratórios. 

 

• Descrever, à luz da ferramenta VSM, como está o processo atual, 

identificando os possíveis gargalos e pontos de melhoria. 

 



17 
 

• Ilustrar, à luz do VSM futuro, qual o fluxo do processo ideal para o 

efetivo controle de estoque. 

 

1.4 Justificativa  

 

Esta pesquisa se tornou imprescindível devido a uma constatação da 

Auditoria Interna da Embrapa Amazônia Ocidental, a qual identificou a 

ocorrência de estoques paralelos de materiais de pesquisa, nos laboratórios da 

Unidade.  

Considerando que a manutenção dessa prática estabelece um potencial 

risco à empresa, podendo inclusive originar algum tipo de penalização por 

parte dos órgãos de controle, utilizou-se a ferramenta VSM para identificar 

quais eram os gargalos e trabalhar no sentido de promover melhoria nos 

processos de forma a evitar futuras ocorrências possibilitando, também, servir 

de referência e objeto de estudo por parte de outras instituições que possuam o 

mesmo problema, ou similar. 

Portanto, este estudo teve uma contribuição primordial e significativa, 

visto que além de proporcionar com êxito a melhoria e padronização do 

processo de controle de estoques no almoxarifado central da Embrapa 

Amazônia Ocidental, permitirá também servir de base para pesquisas e 

estudos acadêmicos, impactando em relevante contribuição para a sociedade 

em geral. 

 

1.5 Delimitação do Estudo  

 

A pesquisa foi desenvolvida com base em observações e análise do 

processo de gestão e controle de estoque da Embrapa Amazônia Ocidental. 

Foi tratada mais especificamente da etapa que corresponde à requisição dos 

produtos ágar e ponteira para micropipetas, junto ao almoxarifado, até a efetiva 

entrega nos laboratórios. 
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1.6  Estrutura do trabalho 

 

Esta pesquisa possui a seguinte estrutura: a primeira seção compreende 

a introdução, a qual está subdividida em subseções compostas por: 

problemática, objetivos gerais e específicos, justificativa, delimitação do estudo 

e estrutura do trabalho. 

Na segunda seção apresentaram-se os conceitos e princípios sobre a 

filosofia Lean; do Lean Manufacturing ao Lean Office, a utilização da 

ferramenta VSM, a gestão de processos, gerenciamento e controle de estoque 

e uma abordagem nos procedimentos e métodos de controle e gestão do fluxo 

de processo do estoque na Embrapa Amazônia Ocidental. 

Na terceira seção foi abordado o método aplicado na pesquisa, cuja 

proposta central foi o estudo que disserta sobre a compreensão e aplicação da 

filosofia Lean e o Mapeamento de Fluxo de Valor, do inglês Value Stream 

Mapping (VSM), como ferramentas para melhoria do fluxo de processos de 

controle de estoque do Almoxarifado Central da Embrapa Amazônia Ocidental. 

Na quarta seção o enfoque desta dissertação foi a análise dos 

resultados esperados da pesquisa realizada. Tendo em vista a abordagem da 

relevância deste estudo para os setores da sociedade, empresas e entidades 

governamentais que possam vir a utilizar este tema como referência e aplicá-lo 

com o escopo de melhorar seus processos administrativos. 

A quinta seção, foram apresentadas as contribuições e considerações 

finais da pesquisa, demonstrando o modo pelo qual a mesma auxiliará para o 

alcance do objetivo principal esperado e proposto, qual seja, a melhoria do 

processo de gestão e controle de estoque na Embrapa Amazônia Ocidental. 

Por fim este trabalho científico também servirá como importante ferramenta de 

pesquisa e estudo para a sociedade em geral.  

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Nesta seção foram tratados os principais temas que dão embasamento 

teórico ao projeto, dentre eles destacam-se: As filosofias Lean Manufacturing e 

Lean Office: conceito e aplicações; O MFV, tradução do termo em inglês, Value 

Stream Mapping (VSM), que é uma ferramenta utilizada para realizar 
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diagnósticos com o objetivo de identificar gargalos, reduzir desperdícios, 

diminuir custos e produzir melhoria nos fluxos de processos organizacionais; a 

Gestão de processos, gerenciamento e controle de estoque e uma descrição 

sobre a unidade da Embrapa Amazônia Ocidental, com foco nos 

procedimentos e métodos no que tange ao controle e gestão do fluxo de 

processo do estoque. Porém, não podemos discorrer sobre o VSM sem 

destacar o conceito de Lean Office (Escritório Enxuto), que advém do Lean 

Manufacturing (Manufatura Enxuta), essenciais no que tange ao 

desenvolvimento do trabalho. 

 

2.1 Do Lean Manufacturing ao Lean Office: conceitos e aplicações 

 

Santana e Calife (2021) mencionam que os estudos voltados para os 

sistemas produtivos têm originado metodologias e filosofias que apoiam o 

desenvolvimento de processos e proporcionam vantagens e resultados 

positivos às empresas que as empregam. Ressaltam também que o tema 

evoluiu, proporcionando diferentes visões e resultando em processos 

adaptáveis a situações adversas. 

Após a Segunda Guerra Mundial a economia japonesa entrou em crise e 

a indústria automobilística japonesa se viu obrigada a subsistir num mercado 

estagnado em plena recessão, com dificuldades para obtenção de crédito, 

financiamentos e/ou investimentos, demanda decrescente e com um número 

reduzido de opções para reestruturação do mercado e da economia (Womack; 

Jones; Roos, 2004). 

Paiva et al. (2022) discorre que na década de 50 a produção em massa 

do mercado automobilístico se instalara no cenário mundial, por meio das 

práticas e métodos desenvolvidos por Henry Ford. Essas práticas e métodos 

possibilitaram que a indústria se estabelecesse como um dos maiores setores 

globais, numa tentativa de suprir a demanda por automóveis, a um baixo custo.  

A despeito disso, Eiji Toyoda, jovem engenheiro japonês e sobrinho de 

Kiichiro Toyoda, fundador da Toyota Motor Company, junto com Taiichi Ohno, 

visitaram a fábrica da Ford, em Detroit e concluíram que a produção em massa, 

conforme ocorria na Ford, jamais funcionaria no Japão. Desse início 

experimental nasceu o que a Toyota veio a chamar de Sistema de Produção 
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Toyota, do inglês Toyota Production System (TPS) e, finalmente, a produção 

enxuta, do inglês Lean Manufacturing (Womack; Jones; Roos, 2004). 

Taiichi Ohno foi o criador do TPS que tem por principal concepção a 

“produção puxada”. A ideia da produção puxada se baseia no conceito de se 

produzir somente o que é necessário, seguindo fielmente a demanda pelo 

produto a ser produzido. As ferramentas evidenciadas nesse sistema são o 

Just-in-time, que tem por princípio o conceito de estoque zero e Jidoka, ou 

Autonomação (automação com um toque humano), que atua na ideia de 

defeito zero, cuja ideia principal é anular a produção e multiplicação de defeitos 

e corrigir anormalidades, com o objetivo de garantir a qualidade do produto 

(Santana; Garcia, 2020). 

O Sistema Toyota de Produção pode ser entendido como uma filosofia 

cujo objetivo precípuo é a obtenção de lucro baseado na redução de custos em 

conjunto com o aumento da produtividade. Por sua vez, esses meios podem 

ser alcançados eliminando os desperdícios, como os estoques excedentes e 

excesso de pessoal (Moden, 2015). 

No conceito de Ohno (1997), engenheiro fundador do TPS, o pilar do 

Sistema é a completa elisão das perdas. O sistema se baseia essencialmente 

nos métodos Just in Time e Jidoka (automação com inteligência humana). 

Damiani (2020) corrobora com os ensinamentos de Womack, Jones e 

Roos (2004), que após a Segunda Guerra Mundial o Japão foi devastado e 

surgiu uma necessidade de demanda por diversos produtos para a 

reconstrução do país. Dentre estes produtos, a necessidade pela fabricação de 

transportes se tornou mais intensa, gerando competitividade entre as empresas 

montadoras. A Toyota destacou-se neste período com o TPS desenvolvida 

pelo executivo, Taiichi Ohno. Porém cabe indagar: de onde surgiu o termo 

Lean Manufaturing? 

John Krafcik (1988) estabeleceu a expressão “Manufatura Enxuta”, do 

inglês Lean Manufacturing, para designar os procedimentos e métodos dos 

sistemas de produção e dos demais setores do TPS.  

O sistema foi chamado de enxuto, em razão da redução de tudo em 

relação à produção em massa: menos esforço do corpo de funcionários, menor 

espaço para fabricação, menos investimento em ferramentas e maquinário, 

menor tempo de planejamento, estoques menores no local de fabricação, 
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menos fornecedores, além da redução de defeitos e com uma maior variedade 

de produtos (Womack; Jones; Roos, 2004). 

Aplicado inicialmente na indústria, o processo foi denominado Lean 

Manufacturing, ou Lean Productions, sendo classificado como um sistema 

gerencial que utiliza instrumentos gerenciais, produtivos e de qualidade, que 

reduz e elimina desperdícios e acrescenta valor ao produto e/ou serviço 

produzindo, deste modo, satisfação ao cliente final (Pereira, 2010).  

Silva e Nunes (2023), destacam que a filosofia Lean Manufacturing vem 

sendo utilizada pelas organizações com o objetivo de otimizar os processos e 

reduzir os desperdícios, elevando a performance e competitividade com 

relação à concorrência. 

Cabral e Geraldi (2022) destacam que num cenário em que a 

competição é cada vez mais presente, torna-se a importante o aumento da 

capacidade produtiva da organização, em vista de proporcionar ao cliente 

produtos e/ou serviços de melhor qualidade. Neste contexto a metodologia do 

Lean Manufacturing atende a essa necessidade tendo em vista que atua na 

eliminação de desperdícios e no aperfeiçoamento da produção e na 

padronização de processos gerando melhoria contínua. 

Conforme entendimento de Rodrigues e Kieling (2020), a filosofia lean 

assume-se como uma revolução que tem o potencial de melhorar efetivamente 

a capacidade produtiva de qualquer empresa. Este conceito nasceu do 

resultado de uma aprendizagem prática e dinâmica dos processos produtivos 

originários dos setores têxteis e automobilísticos, que surgiu cimentado na 

ambição e nas contingências do mercado japonês. 

Observou-se ainda que práticas Lean são tratadas como fundamentais 

para a competitividade das empresas na busca pela redução dos desperdícios. 

Empresas do setor automotivo – setor de origem e visto como benchmarking 

destas práticas – vem adotando tais práticas para a redução de custos e de 

lead-time, bem como para melhoria nos níveis de qualidade (Queiroz, 2021). 

Na concepção de Tateoka (2020), o Lean Manufacturing pode ser 

definido como uma metodologia para fornecer vantagem competitiva e 

desempenho superior, com a proposta de fazer sempre mais com menos 

esforço humano, menos equipamentos e menor tempo e representa um 
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paradigma estratégico na gestão da manufatura, dos negócios e da 

administração. 

O emprego das ferramentas, técnicas e métodos relacionados ao Lean 

Manufacturing, são considerados com uma das práticas mais bem 

conceituadas quando se trata da gestão de operações utilizadas em sistemas 

produtivos e são determinantes para a competitividade de indústria. E tem 

como principais motivações a redução de desperdícios e aumento da 

produtividade (CNI, 2019). 

Para se atingir metas de satisfação de clientes, por meio da redução de 

custos e de perdas e entrega de produtos em tempo hábil, com qualidade e 

confiabilidade, é possível se utilizar do modelo de produção Lean 

Manufacturing, que desde a sua criação, na década de 50, vem promovendo 

bons resultados às organizações (Wendt; Baú, 2022). 

Na perspectiva de Alves (2015), o Lean Manufacturing se transformou 

no modo mais acessível de ordenar e estruturar a produção, a fim de se obter 

elevados índices de produtividade e qualidade e produzir uma nova forma de 

se pensar as operações. 

O Lean Manufacturing pode ser implantado a partir do entendimento da 

estrutura e do funcionamento dos sistemas de produção, estabelecendo as 

rotinas que devem ser empregadas. É necessário entender o fluxo de 

informações e materiais através da empresa como um todo, de uma forma 

ampla e não somente os processos particulares e específicos. Tal visão é 

essencial para o reconhecimento e eliminação das perdas (Abdulmalek; 

Rajgopal, 2007). 

Na visão de Almeida (2010), todo o processo de produção enfrenta, 

inevitavelmente, algum tipo de desperdício, consequência da aplicação dos 

capitais, fixo e circulante. Cada área tem uma “margem” avaliada como normal, 

que é resultado da média de todos os produtores do setor em questão. Existem 

os mais eficientes e os menos eficientes. Terá vantagem aquele que conseguir 

produzir com o menor desperdício possível, pois custos menores resultam em 

maior lucro. 

A redução das perdas no processo produtivo deve sempre ser o foco 

das organizações, apesar de ser uma atividade trabalhosa, para que o produto 

final se torne mais competitivo comercialmente em relação aos concorrentes de 
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mercado. O ponto central deve ser a entrega contínua de produtos e/ou 

serviços que os clientes desejam, dentro do prazo. Isso gera benefícios, que 

são provenientes da utilização dos conceitos e métodos do Lean 

Manufacturing. Conceitos estes que auxiliam na identificação e mitigação dos 

desperdícios nos processos produtivos (Cabral; Geraldi, 2022). 

Bhamu e Sangwan (2014), afirmam que o Lean Manufacturing 

proporciona às organizações uma liderança competitiva através da redução de 

custos e melhoria da produtividade e qualidade. Contudo, conforme 

posicionamento de Lewis (2000), o efetivo empreendimento de ações Lean não 

garante de imediato um resultado positivo empresarial. Também é preciso 

considerar que o modelo de implantação e contratação da organização tem 

influência direta no êxito do projeto. 

Cabral e Geraldi (2022), destacam que não há restrição para aplicação 

da metodologia Lean Manufacturing no ramo de negócios. Pois pelo fato de a 

metodologia dispor de inúmeras ferramentas, possibilita o crescimento e 

desenvolvimento tanto em pequenas como em grandes corporações.  

Na concepção de Carrijo (2021), a Manufatura Enxuta (Lean 

Manufacturing) vem se destacando sobretudo na indústria, como estratégia de 

incremento da produtividade. No entanto, existe um grande potencial da 

utilização de suas ferramentas e princípios em outros setores econômicos. 

Keyte e Locher (2004) entendem que o Lean Manufacturing é uma 

prática que permite eliminar desperdícios e aprimorar as operações fabris e 

está orientada para empresas e indústrias, em que as perdas e a ineficiência 

são prontamente identificadas. Entretanto, com a utilização de determinadas 

ferramentas de diagnóstico Lean, percebeu-se que uma parcela das perdas 

das empresas tem origem nas áreas de apoio ao sistema operacional, fato que 

levou à aplicação dessa mesma prática Lean às áreas de apoio à produção. 

Na atualidade a expressão Lean não é empregada exclusivamente na 

produção industrial, mas também em setores diversos, como nos escritórios e 

demais áreas da administração. O emprego do conceito de Lean Manufacturing 

neste meio foi nominado Lean Office (Landmann et al. 2009). 

O Lean Office, ou escritório enxuto, é a aplicação dos princípios Lean, 

ou “enxuto” nos ambientes de escritórios. A aplicação torna capaz o 

aperfeiçoamento do fluxo de trabalho por meio da redução dos desperdícios 
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dos setores administrativos, podendo também ser aproveitado em diferentes 

áreas, utilizando os mesmos processos de eliminação de desperdícios, 

enxugando os processos e tornando-os Lean (Tapping; Shuker, 2010). 

Santana e Garcia (2020) descrevem o conceito do Lean Office como 

uma filosofia que busca um propósito de melhoria de forma a produzir 

resultados positivos nas organizações que o instalam em sua cultura e tendo 

por destaque a padronização dos processos, gestão visual, melhor 

aproveitamento do tempo, rapidez na troca de informações e redução nos 

desperdícios. Reforçam esse conceito Silva, Cabral e Medeiros (2021), 

estabelecendo que o Lean Office é uma ferramenta utilizada para criar fluxos 

enxutos nos processos administrativos a fim de torná-los mais eficientes. 

A partir da integração da filosofia Lean aos setores administrativos da 

empresa originou-se este novo conceito, o Lean Office. Por conta de problemas 

naturais na introdução e aceitação em muitas empresas, os métodos utilizados 

na indústria tiveram de ser ajustados à realidade dos processos administrativos 

(Keyte; Locher, 2004). 

Santana e Calife (2021) compreendem que o Lean Office é a filosofia 

que atua na área de serviços realizados em escritórios ou ambientes 

administrativos, e tem como compromisso gerar resultados a partir da 

padronização dos processos, redução dos desperdícios, aumento da 

produtividade e agregação de valor. Desta maneira, esta filosofia transforma os 

conceitos de serviços realizados em escritórios e proporciona a solução de 

problemas frequentes, que afetam negativamente o desempenho da empresa. 

Merece destaque o pensamento de Martinelli e Scholz (2021), sobre a 

importância da efetiva implantação da ferramenta do Lean Office, como meio 

para se promover melhorias no processo de gestão administrativa dos 

escritórios, a partir dos resultados e ganhos obtidos pela utilização da 

ferramenta agregando valor, tornando o processo mais ágil e tornando mais 

eficiente a entrega dos serviços aos clientes.  

Compreender o funcionamento do Lean Office pode contribuir para 

melhorar o desempenho da empresa e evitar prejuízos num mercado com 

demandas cada vez mais de estratégicas, em que é primordial a manutenção 

da competividade. O sucesso das empresas depende da capacidade de 

atendimento aos seus clientes, maior produtividade e empenho do capital 
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humano nos negócios. Ademais, constata-se que o aumento da 

competitividade influencia diretamente na permanência dos profissionais mais 

qualificados e que se adaptam melhor às mudanças (Martinelli; Scholz, 2021). 

Na perspectiva de Santos, Francescatto e Roos (2021), a utilização de 

metodologias aplicadas a partir da abordagem do Lean Office, são essenciais 

na otimização dos processos para reduzir e eliminar desperdícios no fluxo de 

valor das informações e materiais. 

Com relação ao emprego e execução do Lean Office, Tapping e Shucker 

(2010) sugerem oito etapas:  

 

1) Comprometimento com o sistema Lean;  

2) Definição do fluxo de valor;  

3) Capacitar-se e compreender o sistema Lean;  

4) Fazer o mapeamento da situação atual;  

5) Detectar indicadores de desempenho do sistema Lean;  

6) Realizar o Mapeamento da situação futura;  

7) Formular planos na metodologia Kaizen;  

8) Implementar os planos Kaizen.  

 

Nesse contexto, o emprego do sistema Lean na esfera administrativa, 

que bem utilizado proporciona a redução de perdas e a correção de falhas, 

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

 

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

conceito à prática. 

 

O Mapeamento de fluxo de valor, tradução do inglês Value Stream 

Mapping (VSM), é uma ferramenta significativa para observar o processo 

produtivo como um todo, retratando de que forma ocorre o fluxo, tanto de 

materiais, quanto de informações (Abdulmalek; Rajgopal, 2007).  

No conceito de Santos e Souza (2020), Value Stream Mapping (VSM) 

(ou mapeamento de fluxo de valor) é uma ferramenta que se utiliza de certos 

procedimentos para realizar determinadas ações e para identificar possíveis 
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desperdícios nos processos, melhorá-los e assim gerar maior competitividade e 

produtividade para as organizações. 

Silva e Nunes (2023) descrevem o VSM como uma técnica da filosofia 

Lean, que é utilizada para mapear os processos produtivos de uma indústria, 

direcionado ao seu fluxo de valor. Por meio do layout deste processo, 

demonstra os métodos e tempos das atividades, numa visão ampla e 

horizontal, de forma a contribuir para torná-lo enxuto, mais produtivo e com 

menos desperdícios. 

Essencial no Lean Manufacturing, o VSM trabalha o fluxo das etapas, 

dados e informações do processo, do início ao cliente final. A palavra lean, cuja 

tradução para o português significa “enxuto”, trata das ações estratégicas 

organizacionais que tem por objetivo e foco o cliente, trabalhando 

racionalmente os recursos disponíveis e insumos da produção (Greef; Freitas; 

Romanel, 2012). 

Paiva et al. (2022) estabelece que o alinhamento entre pessoas e 

processos é essencial para que um sistema opere sem perdas e sem 

retrabalho. Para tanto, se faz necessário a utilização de métodos em que os 

recursos disponíveis sejam aplicados e utilizados da melhor forma possível. 

Nesse sentido o VSM é uma ferramenta que se adequa a esta situação, pois 

permite visualizar os problemas e gargalos nos processos da cadeia de valor.   

Historicamente o VSM é uma ferramenta desenvolvida pelo Operations 

Management Consulting Division (OMCD) da Toyota Motor Company, divisão 

organizada por Taiichi Ohno, considerado o principal responsável pela criação 

do TPS, nos fornecedores da Toyota. A ferramenta sintetiza os princípios do 

TPS, ajudando a visualizar como está o processo em relação a esses 

princípios e auxilia a sua implementação (Ghinato, 1996).  

 Rother e Shook (2003), a pedido de James Womack, tiveram um papel 

fundamental da divulgação da ferramenta, tendo em vista que, mesmo o VSM 

tendo sido desenvolvido na Toyota durante os anos oitenta, até a década 

seguinte ainda não era bem conhecido pelo público em geral. Na perspectiva 

de Emiliani (2006), o TPS foi desenvolvido a partir da necessidade de 

competição, ante as companhias que operavam o sistema de produção em 

massa, porém sem haver um mercado que consumisse as quantidades 

produzidas. 
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O VSM possui a capacidade de demonstrar claramente cada uma das 

etapas envolvidas nos fluxos e processos da companhia, à medida que o 

produto segue o fluxo de valor, auxiliando na compreensão da agregação de 

valor desde o fornecedor até o cliente, além de auxiliar no processo de 

visualização da situação atual e percepção da situação futura. Além disso 

expõem uma lógica de funcionalidade por meio de um fluxo da produção e 

melhoramento contínuo (Rother; Shook, 2003).  

No entendimento de Silva et al. (2021), as empresas buscam aumentar 

sua produtividade e qualidade implementando práticas que melhor entendam 

seus processos e possibilitem a redução de custos por meio da eliminação de 

perdas. Nesse sentido, é recomendada a aplicação de conceitos e ferramentas 

do pensamento enxuto como forma de reduzir os desperdícios e atingir maior 

agregação de valor nos produtos e/ou serviços. No contexto das ferramentas 

enxutas, o "Mapeamento do Fluxo de Valor" ou VSM é uma ferramenta para 

mapear os estados atuais e futuros na gestão de processos. 

Na visão de Araújo e Amaral (2022), o VSM permite a visualização 

transparente dos processos, possibilitando a eliminação das atividades que não 

agregam valor. A utilização da ferramenta também permite a diminuição do 

lead time, refletindo no aumento de produtividade e permitindo um aumento na 

quantidade de itens produzidos. 

Por sua vez Silva, Cabral e Medeiros (2021), destacam que a utilização 

da ferramenta VSM reduz efetivamente o tempo de processo para produção de 

resultados, por conta da capacidade de ajuste nas anomalias identificadas pela 

aplicação da ferramenta, assim como estabelece a redução da demanda de 

trabalho da qual os colaboradores estão expostos, o que representa uma 

melhoria no fluxo de trabalho e um aumento motivacional da equipe. 

A produção do VSM tem seu princípio com a seleção de uma variedade 

de produtos, em que é desenhado um mapa referencial da situação vigente. 

Por meio de mapeamento faz-se a proposição de um estado futuro, que para 

ser alcançado necessita de um plano de ação delineado. Este plano de ação 

geralmente inclui a implementação de práticas lean para a melhoria do 

processo e eliminação de desperdícios. Por esse motivo, o VSM usualmente é 

considerado como ponto de partida para o lean (Rother; Shook, 2003). 
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Marodin e Saurin (2013) identificaram o VSM como uma técnica para 

implementação do lean, de forma a incrementar as vantagens competitivas 

agregando valor, melhorando dessa forma a produtividade, lucratividade e 

qualidade, considerando que o método é útil para redução de desperdícios e do 

lead time. Na percepção de Jasti e Sharma (2014), o VSM é uma ferramenta 

que auxilia na compreensão do estado atual de operação organizacional, ao 

tempo em que permite identificar os pontos de melhoria que possam vir a ser 

agregados. 

O VSM utiliza vários símbolos para identificação das etapas de 

mapeamento. Alguns destes símbolos estão apresentados na Figura 1. 

 
Figura 1 - SÍMBOLOS DO VSM 

 
Fonte: Página da Lean World, 2022. 

 

Apesar de amplamente aceito por sua efetividade no campo da 

produtividade, qualidade, redução de desperdícios, melhorando o processo e 

agregando valor, o VSM ainda é pouco explorado, apesar de possuir um 

imenso potencial para utilização de seus conceitos e técnicas (Lasa; Castro; 

Laburu, 2009). Sob outra perspectiva, Rother e Shook (2003), destacam que o 

sistema inicialmente ainda está exposto a críticas e questionamentos, no 

sentido de que a sua utilização deveria ser mais bem ajustada. 
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Dal Forno et al. (2014) constatou inúmeras dificuldades demonstradas 

na efetivação do VSM, como destacado em sua biografia. Com relação a estas 

dificuldades, há relevo aos casos de medição dos dados do processo, que 

podem repercutir em perspectivas situacionais do processo bem distintas, dado 

que se fundamenta em uma imagem real da condição atual no instante em que 

o mapeamento for elaborado.  

Abdulmalek e Rajgopal (2007) alegam que o projeto de uma condição 

futura no VSM, regularmente está apoiado na convicção com base no 

conhecimento e experiência de outras empresas, de que haverá uma evolução 

no desempenho. Contudo, esse argumento não é consideravelmente plausível 

para muitos gestores, pois carecem de indicativos quantitativos que de fato 

confirmem a efetividade da condição futura projetada. 

Um modo de empreender dinamismo ao VSM, em contraponto ao 

enfoque estático de “fotografia” da situação atual, é inserir a simulação de 

eventos discretos ao método tradicional. Conforme McDonald, Van Aken e 

Rentes (2002), a introdução da simulação possibilita prognosticar agilmente 

indicadores de desempenho do processo por exemplo, níveis de estoque e 

tempos de atravessamento.  

Os proveitos da aplicação simultânea do VSM com a simulação são 

igualmente reconhecidos por Gurumurthy e Kodali (2011) e Oliveira, Corrêa e 

Nunes (2014), que sugeriram padrões de simulação de acordo com o VSM 

convencional. 

O êxito em aplicar conjuntamente o VSM com o ensaio de eventos 

simples é corroborado a partir de várias amostras citadas em obras literárias, 

empregadas em diversas situações, com finalidades distintas. Gurumurthy e 

Kodali (2011), por exemplo, empregaram o ensaio de eventos para simular as 

condições atual e futura do VSM, de um processo de fabricação de portas e 

janelas de PVC.  

Abdulmalek e Rajgopal (2007), por sua vez, empregaram o ensaio como 

uma forma de estimar as vantagens do emprego de métodos e técnicas lean, 

por meio do VSM, na indústria de processos contínuos. Colaborando de forma 

mais veemente, Lian e Van Landeghem (2007) produziram padrões de ensaio 

e simulação para o VSM, cuja utilização deu-se em uma indústria que tinha 
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como base a produção de máquinas e equipamentos para a criação de suínos 

e aves. 

Conforme entendimento de Slack, Brandon e Johnston (2018), mapear 

processos, em sua compreensão mais simples, implica detalhá-los de maneira 

que as atividades se relacionem umas com as outras, postas frequentemente 

em testes para aperfeiçoamento. Na concepção de Cunha (2012), o VSM 

propõe métodos variados de mapeamento sob perspectivas distintas. Podem-

se empregar estes métodos tanto de forma individual, como também em grupo, 

conforme o critério de mapeamento. 

Na perspectiva de Ohno (1997), o mapeamento de fluxo de valor foi 

desenvolvido com a intenção de reduzir o lead time e como consequência a 

eliminação de desperdícios, o que invariavelmente resultaria em um impacto 

positivo sobre os objetivos de desempenhos definidos por Slack, Brandon e 

Johnston (2018): custo, qualidade, entrega, agilidade e flexibilidade. Paiva et al. 

(2022), corrobora explanando que há evidências positivas de que a aplicação 

do método possibilita a reestruturação de processos com menor lead time, 

maior valor agregado e menores custos. 

Na visão de Khaswala e Irani (2004), o VSM é uma ferramenta que, 

independentemente de sua utilidade, abrange uma série de dificuldades e 

limitações, tais como: dificuldade de mapear vários produtos de fluxos 

diferentes; falta de registro gráfico para questões de transportes, filas, 

distâncias devido ao layout e dificuldades para visualização espacial do 

mesmo; falta de indicadores financeiros como lucro, custos de operações, 

despesas com inventário; deficiência em detalhar o conteúdo de informação do 

fluxo de informação; falta de um método para escolher o tipo de melhoria a ser 

feita inicialmente. 

 A despeito das críticas, Khaswala e Irani (2004) reconhecem a 

ferramenta como sendo parte integrante da filosofia lean e como sendo uma 

ferramenta de melhoria contínua no processo de gestão organizacional. 

De acordo com Santos e Souza (2020), por meio da aplicação da 

ferramenta VSM é possível medir e verificar processos. Faz-se uma análise do 

estado atual, em que se pode identificar atividades que possam vir a ser 

melhoradas. Por meio das medições é possível visualizar os gargalos 
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existentes no processo, que os tornam mais lentos e onerosos e a partir daí, 

propor alternativas de melhoria e otimização. 

No conceito de Gardner e Cooper (2003), o VSM é uma ferramenta 

empregada que visa aperfeiçoar os fluxos de processos da companhia. 

Ademais tem sido empregada no mapeamento da cadeia de suprimentos de 

forma geral, pois o conceito de redução do lead time, por meio de um processo 

de melhoria contínua, para obter eficiência e qualidade no fluxo de valor é a 

mesma (Figura 2). Estabelecer o mapeamento “porta-a-porta” representa 

mapear da porta do almoxarifado até a porta da expedição de produtos 

acabados. 

 
Figura 2 - FLUXO TOTAL DE VALOR 

          
Fonte: Página da Engevolve, 2022. 

 

2.2.1 Detalhamento da utilização do VSM 

 

Todo e qualquer valor produzido por uma empresa decorre de um 

conjunto de fatores, execução e operações, conhecidos por fluxo de valor. O 

que se espera dos clientes em relação a isto, é que eles estejam mais 

interessados na obtenção destes valores do que nos esforços empreendidos 

para melhoria de cada produto (Womack, 2004). 

Paiva et al. (2022) cita que é primordial para a manutenção de um 

sistema sem desperdícios e retrabalhos, o alinhamento entre pessoas e 

processos.  Desta forma, é necessário que haja o emprego de métodos 

apropriados para se utilizar os recursos disponíveis da melhor forma possível, 

por meio de processos rápidos e simplificados. 

Na compreensão de Bonamigo, Cavalcante e Vieira (2022), a 

ineficiência na gestão de processos são a causa de operações que resultam 

em retrabalho, elevação de custos e redução da produtividade. Num grupo de 
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pesquisa a falta de uma boa gestão pode resultar na perda de projetos, quando 

não identificadas as causas e devidamente gerenciadas. Nesse contexto a 

ferramenta do VSM possibilita identificar os pontos falhos para fins de ajustes e 

correções. 

Silva e Nunes (2023) destacam que após um estudo de caso com 

aplicação da ferramenta VSM, numa empresa do setor automobilístico, a 

ferramenta se mostrou muito útil na otimização do processo eliminando 

desperdícios e melhorando a operação de inspeção dos veículos. Dessa forma 

foi possível reformular o layout do processo estudado considerando as 

melhorias propostas junto com seus respectivos impactos. 

O VSM (Value Stream Mapping), no entendimento de Rother e Shook 

(2003), é retratado como uma ferramenta apta para identificar e expor os 

pontos de gargalos no fluxo de processos. Tal identificação e análise das 

etapas do fluxo são essenciais para a redução e, ou, eliminação dos 

desperdícios em vista da criação de um processo de alto valor agregado. 

Para que seja possível o emprego da ferramenta (VSM), faz-se 

necessário antes mapear o fluxo dos processos atuais, por meio da ferramenta 

Fluxograma, exemplificado na Figura 3. No olhar de Greef, Freitas e Romanel 

(2012), o Fluxograma permite retratar instantaneamente a forma e a interação 

das informações com as funções do local em que o mapeamento foi realizado. 

 

Figura 3 - EXEMPLO DE FLUXOGRAMA 

 
Fonte: Soluções Consultoria, 2023. 
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O processo de construção de um fluxograma tem como ponto de partida 

a apresentação das finalidades das tarefas e o processo de execução delas. O 

próximo passo seria a coleta de dados, em que atuam as partes envolvidas nos 

processos a serem mapeados, para logo em seguida, preparar o fluxograma. 

Faz-se necessária uma leitura e observação criteriosa acerca do fluxo atual, 

podendo-se mapear o que for oportuno em termos de aperfeiçoamento e 

promover as devidas mudanças. Ao final, produz-se um relatório em que se 

avalia o momento atual e propõe-se observações sobre a apresentação visual 

das conclusões, aos gestores da empresa (Cury, 2009). 

Silva, Cabral e Medeiros (2021) estabelecem que o VSM é determinado, 

a princípio, a partir da identificação das atividades que geram produtos e/ou 

serviços ao cliente, com valor agregado ou não. A próxima etapa seria 

classificar as atividades identificadas em grupos, considerando as 

características homogêneas, permitindo assim a identificação de fluxo de 

material e de informação, bem como o estado atual da organização. 

Finalmente, produz-se o estado futuro, que é o fluxo de valor após a eliminação 

das perdas e atividades que não agregam valor. 

Na visão de Womack (2004), o processo de VSM pode ser dividido em 

determinados estágios, sendo o primeiro o reconhecimento da família do 

produto. Os ganhos serão maiores para a empresa quanto melhor for a 

identificação das famílias, considerando que o fluxo e decisões terão tal 

propósito. No entendimento de Rother e Shook (2003), a próxima etapa seria 

mapear o atual estado do fluxo de valor, sendo este o trabalho mais difícil. 

Novamente Womack (2004) frisa que esta situação é mais um esforço 

humano a ser empregado, em vez de métodos e técnicas, visto que 

funcionários e gerentes comprometidos no estado atual provavelmente se 

empenharão no objetivo de conduzir à satisfação e reconhecimento de seus 

superiores. Portanto é absolutamente aceitável que eles exponham muitas das 

dificuldades e problemas observados no decorrer do processo de mapeamento.  

Paiva et al. (2022) corrobora o entendimento de Womack, de que o VSM 

tem início com a definição da família de produtos (Figura 4) que será analisada 

e serão considerados aqueles mais críticos, conforme estratégia 

organizacional. Após definição, faz-se o desenho do estado atual e em seguida 

projeta-se o estado futuro, por meio do qual será desenvolvido um plano de 
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ação detalhando as etapas necessárias para o atingimento do estado 

pretendido, conforme etapas abaixo especificadas: 

 

2.2.2 Definição da família de produtos 

 

O mapeamento deve ser iniciado com as demandas do cliente (produto) 

a partir do pressuposto que, caso a melhoria do fluxo de valor ocorra em algum 

produto que ele não deseja, não haverá efetividade no atingimento do objetivo. 

 

2.2.3 Desenho do estado atual 

 

A coleta de dados é o primeiro passo para a construção do mapa atual. 

Deve ser realizada nos diferentes níveis operacionais envolvidos no fluxo do 

processo. Após a coleta, realiza-se a transcrição dos mesmos para o mapa, 

inserindo ícones e símbolos, em seguida devendo ser apresentado as pessoas 

envolvidas no processo para os devidos ajustes ou validação. 

 

2.2.4 Desenho do estado futuro 

 

Por meio do fluxo atual é possível identificar os gargalos e as 

incongruências e a partir desta observação o mapa atual terá como propósito a 

correção ou melhoria dos pontos críticos. 

 

2.2.5 Plano de Ação 

 

Após a conclusão do mapa futuro deve-se elaborar um plano para que 

se implemente ações necessárias para o atingimento do que se propõe. Deve 

ser considerado nesse plano as melhorias necessárias no fluxo e no processo, 

assim como o detalhamento de como atingir o estado futuro a partir do 

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

 
Fonte: Rother e Shook, 2003. 

 

Alcançar tal estado não é uma tarefa fácil considerando que os 

obstáculos de desempenho no fluxo de valor, a serem aperfeiçoados, são 

efeitos diretos do mapeamento do estado atual. O aprimoramento do fluxo de 

valor é embasado no reconhecimento exato dos percalços durante o 

mapeamento do estado atual.  

No entendimento de Silva et al. (2021), a aplicação do VSM pode ser 

realizada de maneiras diversas, como uma referência ou por completo. Nota-se 

que quando é realizada completa (VSM Inicial e VSM Final), pode ser 

verificado mais pontos de gargalo dentro das organizações e, assim, alcançar 

os maiores benefícios. 

Os principais benefícios obtidos pelas organizações analisadas em 

pesquisas selecionadas com a adoção do VSM foram: redução do lead time e 

tempo de ciclo, com foco na eliminação de desperdícios, seguindo a filosofia 

lean. Benefícios de melhorias no TAV, Takt Time e Pitch também foram 

citados. Assim, percebe-se que estes critérios podem ser usados como 

métricas para avaliação do VSM pelas empresas, pois elas geram benefícios 

mensuráveis dentro do fluxo de valor em diversos setores (Silva et al, 2021). 

A figura 5 ilustra de forma clara a representação gráfica do VSM. 
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Figura 5 - REPRESENTAÇÃO GRÁFICA DO VS 

 
Fonte: página da x.rite, 2023. 

 

Santos e Souza (2020) consideram que a aplicação da ferramenta VSM 

pode definitivamente melhorar o processo produtivo empresarial. E se uma 

empresa tem por meta a manutenção de sua competitividade, assim como a 

qualidade, deve priorizar os seus processos, averiguando rotineiramente se 

está ocorrendo qualquer tipo de desperdício e se o tempo dispendido nas 

atividades está adequado. 

Ademais Paiva et al. (2022) esclarece que as dificuldades de aplicação 

da ferramenta VSM estão associadas especialmente à grande variedade de 

informações, métodos, ferramentas e critérios ligados aos processos 

envolvidos. E que para o desenvolvimento de um VSM completo, o registro 

seguro e ponderado do fluxo de informações é fundamental. 

 

2.3  Gestão de processos, gerenciamento e controle de estoque. 

 

A gestão de processos trata-se de um complexo de aplicações das 

funções de planejamento, controle e análise de tarefas contínuas, com o 

objetivo de reduzir os conflitos interpessoais, atendendo as demandas e 

anseios dos clientes, tanto internos quanto externos (Oliveira, 2011). 
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Martins e Tondato (2019) conceituam gestão de processos como uma 

abordagem que têm o objetivo de buscar o aperfeiçoamento contínuo dos 

processos organizacionais, desenvolvendo e criando o mapeamento de 

processos através de uma visão sistêmica possibilitando o equilibro contínuo 

dos processos internos de uma empresa. 

Na avaliação de Alvim e Bueno (2022), o conceito de processo, portanto, 

aplicado à área de negócios, tem a finalidade de direcionar os objetivos 

estratégicos da organização a fim de que resultados sejam alcançados visando 

a satisfação dos clientes/usuários. 

Na compreensão de Pavani e Scucuglia (2011), uma empresa alinhada 

culturalmente em gestão por processos compreende a organização de maneira 

sistêmica, atendendo às demandas e anseios das partes envolvidas como um 

todo, mas principalmente do cliente.  

Na percepção de Lourega, Heineck e Santos (2018), a organização das 

empresas através de processos é indispensável, mas nem todas as empresas 

sabem como proceder e que medidas devem ser tomadas para implementar 

esse perfil de gestão. Além disso, muitas empresas não têm conhecimentos 

sobre processos de gestão ou sobre formas mais efetivas para atingir 

resultados positivos. Assim, o conceito de processo não é único, apresentando 

várias interpretações e inúmeros equívocos. 

Para Lopes e Bezerra (2008), a gestão por processos pode ser utilizada 

como base na melhoria contínua dos processos produtivos, aumentando a 

eficiência e, por conseguinte diminuindo as perdas e prejuízos e dessa forma, 

maximizando os lucros. Por conseguinte, torna-se claro e necessário examinar 

e avaliar constantemente os processos organizacionais, como também 

melhorá-los continuamente, ou ainda recriá-los, devido às mudanças no 

contexto organizacional no qual a gestão é feita.  

No tocante ao desenvolvimento da gestão por processos é essencial, 

sobretudo, mapear os processos que estão conectados particularmente com o 

plano de trabalho, que pode ser entendido da seguinte forma: execução das 

atividades de observação, pesquisa e levantamento de dados e informações 

conectadas ao conjunto de atividades executadas e realizadas; e ao 

entendimento do trabalho: a partir dos dados e informações levantadas, buscar 
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e compreender suas particularidades e entender sua existência (Pavani e 

Scucuglia, 2011). 

Na execução do trabalho de mapeamento de processos, é elaborada 

pesquisa e listagem do fluxo de atividades que ocorrem nas organizações, 

acompanhando o seu caminho por vários setores e funções da empresa, nos 

quais é possível ser detectado gargalos, dificuldades e atividades executadas 

em duplicidade (Miyamoto, 2009). 

 Conforme entendimento de Schwaab et al. (2013), é notável no 

processo de mapeamento identificar o padrão ordenado e sistematizado das 

tarefas e atribuições, e constatar quais setores ou funções estão envolvidos, 

podendo agregar ou não valor.  

Independente do segmento de atuação das empresas, o mapeamento 

na gestão de processos é muito importante, pois as organizações precisam se 

atualizar e implantar processos estratégicos para que consigam alcançar ou 

permanecer no mercado devido às mudanças constantes tecnológicos e 

econômicos (Martins; Tondato, 2019). 

Há diversas técnicas em que se pode elaborar o mapeamento de 

processos nas organizações, dentre estas o fluxograma. Na visão de Oliveira 

(2011), seria a mais executada e tendo ainda a possibilidade de evidenciar 

diversos aspectos e fatores que se verificam no sistema, bem como os fluxos 

de dados e informações referentes ao processo decisório e as partes 

envolvidas. 

Ademais, com relação à análise do processo, com o propósito de 

verificar se a execução, com efeito, é o mais adequado e satisfatório e se 

existem incongruências que devem ser corrigidas, Cruz (2009) estabeleceu 

questionamentos para este fim: a) Qual o motivo da existência de cada 

atividade que compõe o processo?; b) Há alguma atividade sem motivo 

aparente para existir?; c) É possível eliminar alguma atividade?; d) Existe 

alguma possibilidade de juntar várias atividades em uma única?; e e) É preciso 

criar alguma atividade nova? 

Gianesi e Biazzi (2011) consideram que há necessidade de uma visão 

estratégica na gestão dos estoques cuja função, resulta da necessidade de 

suprimento a uma demanda. Citam ainda que os estoques são necessários em 

razão de os processos de suprimento e demanda não serem sincronizados, de 
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forma a que as taxas de demanda e suprimento sejam idênticas em cada 

instante. 

Pode-se entender estoque como sendo o acúmulo de matérias-primas, 

suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados 

dispostos em vários pontos dos meios de produção e logística das empresas 

(Ballou, 2006). 

A gestão de estoque pode ser definida ainda como um complexo de 

práticas e atividades em uma empresa, que tem como propósito suprir a 

demanda de produtos e materiais, de forma efetiva e com um baixo custo. Tem 

por finalidade um esforço contínuo de equilibrar os níveis de estoque, com o 

máximo possível de rotativismo (Viana, 2000).  

Na perspectiva de Viana (2000), os estoques são essenciais para 

atender o cliente final em um tempo adequado e razoável, considerando a 

dificuldade de antever a demanda, no intuito de garantir o efetivo 

abastecimento, reduzindo os riscos com relação ao fornecimento e 

possibilitando economia de escala. 

No entendimento de Slack, Brandon e Johnston (2018), a falta de 

proporcionalidade entre o pedido e o fornecimento é o que origina a ocorrência 

do estoque. Portanto para o gerenciamento efetivo, é necessário atentar aos 

fatores e condições relacionadas à logística; desde a demanda, transporte, 

quanto à localização e espaço físico para estocagem.  

Na visão de Francischini (2002), uma das principais preocupações do 

Administrador de materiais se refere aos custos dos estoques que ele 

administra. É necessário que o Administrador mantenha um controle rígido 

quando houver ameaças à empresa, em razão da existência de altos custos 

acima dos concorrentes diretos. E com base nas informações, por meio desse 

controle, aplicar ações que reduzam os problemas a níveis aceitáveis, com a 

finalidade de mantê-la competitiva no mercado.  

Contudo no conceito de Ballou (2006), apesar de a manutenção de 

estoques importar em custos extras, utilizá-lo termina por reduzir indiretamente 

os custos operacionais nos demais setores e atividades do canal de 

suprimentos, podendo, de tal forma, até compensar os custos de manutenção. 

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

estoque é um dos processos mais importantes na gestão de uma empresa em 
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busca da excelência, na exploração de sua atividade e que procura, a cada dia, 

melhorar a eficiência de seus processos para que o seu gerenciamento possa 

manter a empresa competitiva no mercado.  

Conforme avaliação de Gomes, Martins e Almeida (2018), a gestão de 

estoque ao longo dos anos evoluiu gradativamente trazendo novas técnicas de 

aprimoramento na administração de materiais para ajudar os administradores a 

controlar a demanda de produtos, para evitar perdas com armazenagem e a 

solucionar problemas ao longo do processo.  

A armazenagem de estoque em nível elevado causa um custo ocioso; 

contudo, para um nível muito baixo, a empresa pode não atender aos clientes. 

Com uma gestão de estoque eficaz e eficiente, a empresa torna-se capaz de 

administrar a entrada e saída dos produtos, com a utilização da curva ABC 

garante um fluxo de produtos constante tanto no estoque quanto para a área 

de venda, e, consequentemente, evita que haja estoque ocioso (Fernandes, et 

al., 2020). 

Compete à gestão de estoques determinar quanto e quando reabastecer 

o estoque, quer seja por meio de compra, ou produzindo o próprio item, à 

medida em que ele vai sendo consumido; em outros termos, é essencial que 

sejam definidos os tempos de ciclo de ressuprimento e a quantidade a ser 

solicitada para que o estoque possa atender às necessidades demandadas 

(Almeida; Lucena, 2006).  

O estoque, pela sua natureza e com relação aos setores, pode 

ocasionar divergências quanto aos aspectos de gerenciamento. Sob o ponto de 

vista da gerência operacional, um nível baixo de materiais estocados 

representaria a possibilidade de problemas de atendimento às demandas dos 

clientes. Contudo, sob o ponto de vista da gerência financeira, um nível alto de 

estoque pressupõe que o dinheiro esteja parado; sem fluxo de caixa e 

representaria um alto custo para a empresa (Corrêa; Corrêa, 2008). 

Na opinião de Bowersox e Closs (2007), a empresa deve praticar a 

gestão de estoques como uma ação integrada e sistêmica em que os princípios 

da companhia são aplicados e praticados por toda a empresa. Entretanto, no 

entendimento de Martins e Alt (2009), a gestão de estoques é organizada por 

condutas e práticas que possibilitam o diagnóstico e reconhecimento, pelo 
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gestor, sobre a sua adequada aplicação, manuseio, localização e se há o 

efetivo controle. 

 

2.4 Embrapa Amazônia Ocidental: uma abordagem com foco nos 

procedimentos e métodos no que tange ao controle e gestão do fluxo do 

processo de estoque.  

 

A Embrapa Amazônia Ocidental é uma das Unidades Descentralizadas 

da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa), empresa pública 

de direito privado vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuária e 

Abastecimento (Mapa), atuando no Estado do Amazonas desde 1974 

(Embrapa, 2022).  

A Embrapa é uma empresa voltada para a inovação, que foca na 

geração de conhecimentos e tecnologias para a agropecuária brasileira. Foi 

criada para desenvolver a base tecnológica de um modelo de agricultura e 

pecuária genuinamente tropical. A iniciativa tem o desafio constante de garantir 

ao Brasil segurança alimentar e posição de destaque no mercado internacional 

de alimentos, fibras e energia (Embrapa, 2022). 

Na execução dessa tarefa, em permanente diálogo com produtores, 

organizações científicas e lideranças do Estado e da sociedade civil, a 

Embrapa se pauta por: 

 excelência científica em pesquisa agropecuária,  

 qualidade e eficiência produtiva em cultivos e criações,  

 sustentabilidade ambiental,  

 aspectos sociais, 

 parcerias com o setor produtivo. (Embrapa, 2022) 

A Unidade descentralizada tem sede em Manaus, AM. Sua origem vem 

da Unidade de Execução de Pesquisa de Âmbito Estadual (Uepae – Manaus) e 

do Centro Nacional de Pesquisa de Seringueira e Dendê (CNPSD), que se 

fundiram em 15 de agosto de 1989, passando a denominar-se Centro de 

Pesquisa Agroflorestal da Amazônia Ocidental, cuja assinatura síntese é 

Embrapa Amazônia Ocidental (Embrapa, 2022). 

Com atuação ecorregional, orientada por planejamento estratégico e 

atualizado a cada quatro anos, elaborado a partir de análise dos ambientes 
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interno e externo, de políticas governamentais e de estudos de cenários 

futuros, desenvolve suas atividades de pesquisa e de transferência de 

tecnologia agropecuária para a sociedade contando com um quadro funcional 

formado por pesquisadores, analistas, técnicos e assistentes de pesquisa 

(Embrapa, 2022).  

A Embrapa Amazônia Ocidental está estruturada em setores 

estrategicamente definidos e orientados para o suporte operacional e tático, 

voltados para o desenvolvimento de pesquisas agropecuárias e transferência 

de tecnologia, em prol da sociedade (Embrapa, 2022).  

A Unidade descentralizada dispõe de 13 laboratórios que prestam 

serviços especializados de pesquisa, além dos setores administrativos, 

subordinados à Chefia Adjunta de Administração, que têm por função prestar 

suporte efetivo à atividade fim da empresa, que é a pesquisa e a transferência 

de tecnologia. Dentre estes setores administrativos, destaca-se o Almoxarifado 

Central da Embrapa Amazônia Ocidental, que é o setor responsável pelo 

recebimento, guarda e entrega de produtos e materiais indispensáveis para a 

plena e efetiva execução das atividades de pesquisa agropecuária em nossa 

Unidade (Embrapa, 2022). 

O Almoxarifado Central, localizado na sede da unidade, faz parte de um 

setor mais amplo denominado Setor de Gestão de Patrimônio e Suprimentos – 

SPS, ligado diretamente à Chefia Adjunta de Administração, sendo responsável 

pelo armazenamento e controle de materiais, produtos e bens que se destinam 

ao uso comum, à pesquisa e a manutenção da própria unidade. A saída dos 

bens, produtos e materiais em estoque ocorre por meio de requisição realizada 

pelo setor demandante (Embrapa, 2022). 

 

3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

3.1 Apresentação do Objeto 

 

O objeto desta pesquisa partiu de um apontamento registrado pela 

auditoria interna da Embrapa, que identificou a formação de estoques paralelos 

nos laboratórios da Embrapa Amazônia Ocidental, por meio do documento 

institucional Relatório de Auditoria – RA nº 12/2019, realizado no período de 
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31/07 a 09/08/2019, fato este que constitui um potencial risco à empresa, tanto 

em termos de controle, como em termos financeiros. 

 

3.2 Abordagem metodológica  

 

Tafla, et al. (2023) estabelecem que uma das primeiras ações no 

momento de se definir o projeto de pesquisa é decidir qual a abordagem que 

melhor se adequará ao propósito: quantitativa, qualitativa ou mista. A pesquisa 

quantitativa tende a utilizar critérios mais objetivos; realiza a análise de dados 

numéricos por meio da estatística e trabalha com hipóteses sobre os conceitos. 

A pesquisa qualitativa se concentra em dados não numéricos, podendo utilizar-

se de questionários, entrevistas não estruturadas ou semiestruturadas, grupos 

focais e observação não estruturada, de modo a compreender e interpretar as 

experiências, analisa as informações narradas a partir de teorias do campo 

qualitativo e não necessita de hipótese. Já as pesquisas mistas combinam 

ambas as abordagens, utilizando técnicas dos dois métodos. 

Nesse contexto a metodologia utilizada para o desenvolvimento deste 

trabalho foi norteada a partir de uma abordagem qualitativa, tendo como 

procedimento a pesquisa, observação, coleta de dados e análise de 

informações oriundos de documentos institucionais da Embrapa Amazônia 

Ocidental e está fundamentada em ideias relativas à pesquisa e metodologia 

científica. 

Com relação à pesquisa científica, no entendimento de Pereira et al. 

(2018), nem sempre é fácil de ser realizada e um dos motivos é a falta de 

conhecimento sobre as metodologias e técnicas. Quando se tem o saber 

necessário para realizar os trabalhos pode-se alcançar a autonomia e por meio 

do método escolhido, torna-se mais fácil saber onde está, onde se quer chegar 

e como fazê-lo. Quanto à metodologia Bloise (2020) define como um caminho, 

uma forma de proceder e realizar tarefas, atividades e propostas. 

Rodrigues, Oliveira e Santos (2021) explanam que a pesquisa se 

caracteriza como um processo metodológico que constitui diversas 

perspectivas dialéticas, por meio dos quais seus meios e recursos podem vir a 

ser regularmente revistos e confrontados por ideias opostas.  
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Sobre a pesquisa qualitativa Soares (2019) cita que a pesquisa se 

caracteriza pelo desenvolvimento conceitual de fatos, ideias ou opiniões e do 

entendimento indutivo, ou interpretativo, a partir dos dados encontrados.  Tem 

caráter exploratório, subjetivo e espontâneo, percebido pelos métodos 

utilizados neste tipo de pesquisa, como observação direta, entrevistas, análise 

de textos ou documentos e de discursos de comportamento gravados. 

Ainda considerando a visão de Bloise (2020), a metodologia é uma 

ciência que estuda o caminho, se propõe a fazer uma reflexão sobre o mesmo. 

É o instrumento de que a pesquisa se utiliza para construir o conhecimento, 

conhecimento esse que permita fazer a discussão proposta pela 

pesquisa. Reforça esse contexto Firme e Miranda (2022), ao citarem que a 

metodologia científica aponta os caminhos a serem percorridos para a 

construção da pesquisa. 

Coelho (2020) define a metodologia científica como um conjunto de 

processos de um trabalho acadêmico. E por meio da metodologia aplicada, a 

pesquisa se torna confiável e ganha valor científico. Por se tratar da 

investigação de um fenômeno, o objetivo será sempre o de encontrar a solução 

para algum problema. Portanto ela é o conjunto de procedimentos desse 

processo de investigação, que são a coleta e a análise dos dados. 

Silva e Paiva (2022) estabelecem que a metodologia científica adota 

regras de produção acadêmica, fornecendo melhor compreensão sobre a 

natureza e o objetivo da pesquisa. Dessa forma, analisa-se os temas que 

enfocam a natureza da pesquisa, bem como os métodos e processos de 

investigação.  

O método aplicado nesta pesquisa (Quadro 1), que tem como propósito 

o estudo, a compreensão e aplicação da filosofia Lean e o Mapeamento do 

Fluxo de Valor, do inglês Value Stream Mapping (VSM), como ferramentas 

para melhoria do fluxo de processos no controle de estoque do almoxarifado da 

Embrapa Amazônia Ocidental, foi por meio dos seguintes elementos: objetivos, 

abordagem, procedimentos e método de coleta de dados. Destarte, as ações e 

métodos desta pesquisa serão executados em 3 (três) etapas. 
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3.2.1 Primeira Etapa da Pesquisa 

 

A primeira etapa da pesquisa foi constituída por um objetivo de natureza 

exploratória, com o intuito de identificar as fases que correspondem ao fluxo do 

processo de requisição de materiais junto ao almoxarifado da Embrapa 

Amazônia Ocidental e a sua relação com os laboratórios.  

A ação se deu por meio de pesquisa de dados e informações sobre o 

processo de requisição de materiais do almoxarifado da Embrapa. 

 A abordagem utilizada nesta etapa da pesquisa foi a de natureza 

qualitativa, em razão da natureza do objeto investigado não ser mensurada 

apenas com números e dados, tornando-se mais subjetiva. Minayo (2014) 

define a pesquisa qualitativa como um método de investigação que não pode 

ser quantificado. Kniess (2022) conceitua a pesquisa qualitativa como um 

método de investigação científica que tem como principal característica a 

análise de poucos casos de maneira bastante aprofundada.  

 Uma das características da pesquisa qualitativa, conforme Kniess 

(2022), é que poucas pessoas podem ser entrevistadas. As entrevistas tendem 

a ser abertas (aquelas que não possuem opção de múltipla escolha). E apesar 

de não permitir generalizações da mesma maneira como faz a pesquisa 

quantitativa, a pesquisa qualitativa pode revelar nuances do comportamento 

social que os números nem sempre explicam. 

 O procedimento adotado foi a pesquisa de dados e informações 

coletadas junto aos setores do almoxarifado e laboratório e tendo por método 

de coleta o processo de observação, pelo qual concluiu-se essa fase com a 

construção do fluxo do trâmite do processo, de forma simplificada para uma 

melhor compreensão do leitor e que será mais bem explicado no item referente 

à análise dos resultados.  

  

3.2.2 Segunda Etapa da Pesquisa 

 

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

natureza descritiva, em que o propósito foi descrever o processo atual, à luz da 

ferramenta VSM, identificando os gargalos e os pontos de melhoria. A ação 
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efetuada se deu por meio de análise da relação entre a quantidade de 

requisições de materiais realizadas e a efetiva utilização deles. 

 A abordagem utilizada nesta etapa, assim como a da primeira, foi a de 

natureza qualitativa em razão do contexto da ação adotada, mencionada no 

subitem anterior e pelo fato de possuir, também, um aspecto mais subjetivo e 

não quantitativo. 

 O procedimento adotado foi a coleta e análise de dados, tendo por 

método a aplicação de perguntas, realizadas por meio de questionário enviado 

aos setores envolvidos no fluxo do processo (almoxarifado e laboratórios) e 

também entrevista não-estruturada, conversando in loco com os atores 

envolvidos no processo. 

 Esta segunda etapa foi concluída com a identificação dos pontos de 

melhoria (KAIZEN) e o desenvolvimento do Mapa de Fluxo de Valor atual, ou 

VSM, do inglês Value Stream Mapping. 

 

3.2.3 Terceira Etapa da Pesquisa 

 

A terceira etapa da pesquisa compreendeu um objetivo de natureza 

explicativa, cujo propósito foi o de ilustrar, à luz do VSM futuro, qual o fluxo do 

processo ideal para o efetivo controle de estoque. A ação se deu por meio do 

mapeamento do estado futuro por meio da ferramenta VSM. 

A abordagem utilizada nesta etapa, assim como nas etapas anteriores, 

foi a de natureza qualitativa, em razão do contexto da ação adotada, 

mencionada nos subitens anteriores e por possuir também um aspecto mais 

subjetivo e não quantitativo. O procedimento adotado foi um estudo de caso, 

aplicado por meio de levantamento de dados e entrevista não-estruturada, em 

que se obteve como produto final o Mapa de Fluxo de Valor Futuro. 

 
Quadro 1 – SÍNTESE DA METODOLOGIA 

PROPOSTA: 
Analisar o fluxo de processos de gestão de estoques na Embrapa Amazônia Ocidental. 

 
 
Etapas Objetivos 

 
Ações Abordagem Procedimentos 

Método de 
coleta de 
dados 

Produto 
final 

1ª Exploratório 
Identificar 

 
Pesquisar Qualitativa Pesquisa de 

dados e 
Processo de 
Observação  

Desenho do 
Fluxo do 
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como se dá o 
fluxo do 
processo de 
entrega e 
requisição de 
materiais 
junto ao 
almoxarifado 
central da 
Embrapa e sua 
relação com os 
laboratórios. 
 

dados e 
informações 
sobre o 
processo de 
entrega e 
requisição de 
materiais do 
almoxarifado 
da Embrapa. 

informações 
coletadas 
junto aos 
setores 
almoxarifado 
e laboratório 

Trâmite do 
Processo - 
Descrição e 
Figura. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2ª 

Descritivo 
 
Descrever à 
luz da 
ferramenta 
VSM, como 
está o 
processo 
atual, 
identificando 
os possíveis 
gargalos e 
pontos de 
melhoria 

 
Analisar a 
relação entre a 
quantidade de 
requisições de 
materiais 
realizadas e a 
efetiva 
utilização dos 
mesmos; 
 
Identificar 
possíveis 
gargalos a 
partir desta 
pesquisa; 
 
Mapear o Fluxo 
atual 
 

Qualitativa 
Coleta, e 
análise de 
dados 

Entrevista não 
estruturada 

Identificar 
pontos de 
melhoria 
(KAIZEN); 
 
Mapa do 
Fluxo de 
Valor Atual. 

 
 
3ª 

 
Explicativo 

Ilustrar à luz 
do VSM 
futuro, qual o 
fluxo do 
processo ideal 
para o efetivo 
controle de 
estoque. 
 

 
Mapear por 
meio da 
ferramenta 
VSM o estado 
futuro. Qualitativa Estudo de 

caso 

Levantamento 
de dados; 
Entrevista não 
estruturada 

Mapa de 
Fluxo de 
Valor 
Futuro. 

Fonte: elaborado pelo autor, 2022. 
 

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Nesta seção buscou-se desenvolver, mais circunstanciadamente, os 

resultados alcançados a partir da pesquisa elaborada no contexto da Embrapa 

Amazônia Ocidental, unidade descentralizada da Empresa Brasileira de 

Pesquisa Agropecuária – Embrapa. 
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A pesquisa teve como escopo mapear e analisar o fluxo do processo de 

gestão de estoque da Embrapa Amazônia Ocidental, a partir do recebimento do 

material pelo almoxarifado até a efetiva entrega ao setor de laboratório, 

registrando e destacando os gargalos encontrados, com o propósito de 

apresentar propostas de melhoria a fim de mitigar potenciais riscos à empresa.  

Considerando que a fundamentação desta pesquisa deriva de um 

Relatório de Auditoria Interna, que registrou como apontamento uma 

irregularidade passível de penalidade por órgãos governamentais 

fiscalizadores, qual seja a constatação de estoques paralelos sem o devido 

controle, formados em laboratórios da Embrapa Amazônia Ocidental, realizou-

se o mapeamento do fluxo do processo de gestão de estoque, desde o 

recebimento das mercadorias no almoxarifado, até a formação do estoque 

paralelo.  

Para o alcance dos resultados desta etapa utilizou-se a metodologia 

exploratória, cujo tema foi abordado de forma ampla, buscando identificar por 

meio da observação e da análise do fluxo de dados e informações do sistema 

SEI (Anexo 2) - conforme Brasil (2020), é uma ferramenta de gestão de 

documentos e processos eletrônicos desenvolvida pelo Tribunal Regional 

Federal da 4ª Região (TRF4) e tem como objetivo promover a eficiência 

administrativa - como se dá o fluxo do processo de gestão de estoque de 

materiais, desde o recebimento da mercadoria até a requisição junto ao 

almoxarifado central da Embrapa e a sua relação com os laboratórios. O 

produto final desta etapa foi o desenho do fluxo do trâmite do processo - 

Fluxograma (Figura 6), que demonstra de forma simples as etapas 

compreendidas a partir da entrega da mercadoria junto ao almoxarifado da 

Embrapa Amazônia Ocidental, até a efetiva requisição pelo cliente interno 

(laboratório). 

 



49 
 

Figura 6 - FLUXOGRAMA SIMPLES DO PROCESSO DE ENTREGA E REQUISIÇÃO DE 
MATERIAL 

 
Fonte: elaborado pelo autor, 2022. 

 

Concluída a primeira etapa da pesquisa iniciou-se a próxima fase, que é 

a análise da relação entre a quantidade de requisições dos materiais 

laboratoriais e a efetiva utilização dos mesmos, o que permitiu identificar os 

gargalos no processo, assim como os pontos de melhoria, mapeando o fluxo 

de valor por meio da ferramenta VSM.  

Para tanto foi realizada pesquisa estruturada, por meio de questionário 

enviado aos empregados responsáveis pelas etapas pesquisadas no processo 

e também entrevista não-estruturada, realizada in loco, conversando com os 

atores envolvidos no processo, o que possibilitou constatar os pontos de 

origem do gargalo principal, objeto desta pesquisa, que é o estoque paralelo 

formado nos laboratórios da Embrapa Amazônia Ocidental. 

Foi estabelecido como parâmetro de pesquisa, para fins de se verificar 

qual a quantidade total adquirida e estimar a média de consumo dos materiais 

laboratoriais ágar e ponteira para micropipetas, os anos de 2018, 2019 e 2022 

(Quadros 2 e 3) – o período compreendido entre 2020 e 2021 não fez parte da 

pesquisa, pois foi o momento em que ocorreu a pandemia do Covid e os 

números nestes anos não refletiriam a realidade natural de consumo para fins 

da pesquisa. Os quadros 4 e 5 mostram o excedente de materiais não 

aplicados na pesquisa e o percentual de consumo no período pesquisado, 

respectivamente. 
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Quadro 2 – QUANTIDADE TOTAL DE PRODUTOS ADQUIRIDOS EM UNIDADES POR ANO 
ITEM Quantidade (2018) Quantidade (2019) Quantidade (2022) 

Ponteira 45.000 52.000 48.000 
Ágar 12 (500g) = 6.000g 8 (500g) = 4.000g                                                   50 (500g) = 2.500g 

Fonte: elaborado pelo autor, 2023. 
 

Quadro 3 – CONSUMO ANUAL (CA) 
ITEM CA (2018) CA (2019) CA (2022) MÉDIA CONSUMO 

Ponteira 13.920 14.796 14.376 14.364 
Ágar 420g 660g 1.080g 720g 

Fonte: elaborado pelo autor, 2023. 
 

Quadro 4 – DIFERENÇA QUANTIDADE TOTAL ADQUIRIDA X CONSUMO (EXCEDENTE) 
ITEM Excedente (2018) Excedente (2019) Excedente (2022) 

Ponteira 31.080 37.204 33.624 
Ágar 5.580 3.340 23.920 

Fonte: elaborado pelo autor, 2023. 
 

Quadro 5 – PERCENTUAL DE CONSUMO 

PONTEIRA 
ANO 2018 2019 2022 

CONSUMO 
(%) 

30,93 28,45 29,95 

  

ÁGAR 
ANO 2018 2019 2022 

CONSUMO 
(%) 

7 16,5 4,32 

Fonte: elaborado pelo autor, 2023. 
 

Analisando os quadros 2 e 3 é visivelmente perceptível a diferença entre 

a quantidade total adquirida, em termos absolutos e o que foi efetivamente 

empregado em pesquisa, no mesmo período. Essa diferença, que é o 

excedente, demonstrada no quadro 4 e no gráfico 1, é o fator que indica a 

formação do estoque paralelo nos laboratórios (Figura 7).  

É preocupante os números apresentados, pois além de altos, 

demonstram um problema, que apesar de ter sido pesquisada em somente 3 

(três) anos, deduz-se ser prática recorrente de anos anteriores. Ademais, 

analisando o quadro 3, observa-se ainda que a média de consumo da ponteira 

para micropipetas, apesar de baixa em relação a quantidade total adquirida, 

mantêm-se dentro de um padrão regular de consumo, enquanto o reagente 

ágar sofreu uma variação maior de consumo, principalmente no ano de 2022, 

em que teve um aumento na quantidade adquirida em relação aos demais 

períodos.  
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Mesmo ocorrendo esse aumento do consumo, em números absolutos, 

não houve interferência quanto a diminuição do quantitativo de estoque 

paralelo, pois seu percentual foi de apenas 4,32%, o menor em comparação 

aos anos de 2018, que foi de 7% e 2019, 16,5%, conforme destacado no 

quadro 5. Nesse contexto, o gráfico 2 destaca o baixo nível de consumo de 

ambos os materiais em relação ao total adquirido. 
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Fonte: Autor, 2023. 

 

 

 

 

Figura 7 - ESTOQUE PARALELO NOS LABORATÓRIOS 
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Gráfico 1 – AQUISIÇÃO X CONSUMO (EXCEDENTE) 

 
Fonte: Autor, 2023. 

 

Gráfico 2 – PERCENTUAL DE CONSUMO 

 
Fonte: Autor, 2023. 

 

Esse problema ocorre como consequência de alguns fatores, dentre os 

quais o principal é a aquisição de materiais laboratoriais, que serão aplicados 

nas pesquisas, em quantidades significativamente maiores do que a 

necessidade real de consumo e que geralmente possui um período de 

aplicação - este geralmente planejado previamente pelo pesquisador.  

Essas aquisições, efetuadas em grandes volumes, bem acima da real 

necessidade de utilização, decorrem de uma anomalia do próprio governo 

federal e que a Embrapa, como empresa pública federal, está vinculada.  

A estatal dependente única e exclusivamente dos recursos oriundos do 

Tesouro Nacional e estes, geralmente, são disponibilizados nos últimos dias do 
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ano, no encerramento do exercício financeiro, forçando a Administração a essa 

prática lesiva, conhecida informalmente como orçamento zero, para que não 

haja desperdício de recursos orçamentários.  

A finalidade então passa a ser executar todo o orçamento para evitar 

que a sobra dos recursos seja devolvida ao Ministério. A devolução implicaria 

em menor disponibilidade orçamentária/financeira no exercício financeiro 

subsequente – situação que qualquer órgão público deseja evitar, partindo do 

pressuposto de que os recursos são escassos. Essa situação, ano após ano, 

criou uma prática rotineira e perniciosa que ocasionou esse excesso de 

materiais adquiridos e que não são efetivamente aplicados dentro do 

cronograma de pesquisa, previamente planejado. A não utilização desse 

excedente, já “estocado” dentro do laboratório, é o que foi denominado de 

estoque paralelo. 

O outro fator que estimula a aquisição dos materiais em grandes 

quantidades, formando excedente de estoque (estoque paralelo), foi 

mencionado por uma laboratorista da Embrapa, de que o tempo entre o pedido 

de compra dos materiais e a efetiva entrega no almoxarifado é 

demasiadamente longo. Nesse sentido é preciso esclarecer que as aquisições 

de produtos e materiais realizadas pela Embrapa, como empresa pública 

federal, são oriundas de processos licitatórios, em sua maior parte por meio de 

Pregão Eletrônico, que é a modalidade preferencial, conforme texto legal (Lei 

Nº 13.303 de 30 de junho de 2016 e Lei 10.520 de 17 de julho de 2002). 

Reforçam esse contexto situacional Bastos e Cavalcante (2020) e Oliveira 

(2019), informando que o processo licitatório por meio de Pregão Eletrônico 

demora em média entre 74 (setenta e quatro), 90 (noventa) e mesmo 180 

(cento e oitenta) dias, conforme dados levantados.  

De acordo com a laboratorista, a aquisição de reagentes de laboratório 

costuma ser extremamente demorada (meses até 1 ano), e nem sempre está 

disponível o produto pretendido e há uma demora no envio/chegada do 

produto. Além disso, é preciso considerar a disponibilidade de recursos para 

sua obtenção, o que frequentemente leva à aquisição de grandes quantidades 

do produto a fim de garantir sua disponibilidade para utilização na pesquisa. 

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

o laboratório requisita todo o material do estoque central. Nesse ponto 
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especificamente evidenciou-se, a partir do levantamento de informações por 

meio de entrevista não-estruturada, que a razão principal é em torno do 

aspecto logístico.  

A Figura 8, abaixo capturada por meio da ferramenta Google Earth, 

evidencia que há uma distância relativamente grande entre os prédios do 

Almoxarifado e Laboratórios, que é em torno de 2 Km. Isso decorre do fato de 

as estruturas físicas dos prédios da Embrapa terem sido construídas no início 

da década de 70 em uma realidade distante do momento atual, em que a 

demanda social por resultados de pesquisa e transferência de tecnologia eram 

bem menores. Nesse contexto a pesquisadora Andréia Adami (2021), cita que 

até o final da década de 70 o Brasil dependia significativamente da importação 

de alimentos e somente após o fim dessa década é que o País passou a 

investir na produção interna de alimentos, como estratégia de segurança 

alimentar.   

Os prédios foram construídos separadamente em grandes distâncias e 

não há um sistema logístico interno que permita um transporte fácil e ágil entre 

eles, o que força ao laboratório requisitar em sua totalidade o material a fim de 

evitar retrabalho e esforço contínuo. A própria auditoria interna da Embrapa 

recomendou em seu Relatório de Auditoria – RA 12/2019, que não há problema 

em manter outros pontos de estoque na Unidade, inclusive próximos dos 

pontos de consumo, por motivação logística, desde que haja um controle 

efetivo do material nesses pontos. E a realidade é que nunca houve controle 

desses materiais estocados nos laboratórios da Embrapa Amazônia Ocidental. 

E esse é o ponto central que gerou o apontamento de auditoria, já mencionado 

e explicado anteriormente. 

 

Registrar os produtos estocados em outros locais, a fim de evitar a 
existência de estoques paralelos. Destacamos que a Unidade pode 
manter outros pontos de estoque. Tais locais devem estar o mais 
próximo possível do ponto de consumo, a fim de que custos e demora 
na logística sejam mitigados, sendo possível o estabelecimento de 
diversos pontos de estocagem, desde que haja um controle central do 
almoxarifado de todos esses pontos (Embrapa, 2019). 
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Figura 8 - DISTÂNCIA ENTRE OS PRÉDIOS DO ALMOXARIFADO E LABORATÓRIOS 

Fonte: Google Earth, 2023. 
 

Um outro aspecto que merece destaque, detectado no decorrer da 

pesquisa e que merece atenção, refere-se ao vencimento do prazo de validade 

dos reagentes e no caso mais específico e tratado neste estudo, o ágar - que é 

um meio de cultura obtido por meio de algas marinhas vermelhas e formado 

por uma combinação de agarose e agaropectina, que são os dois principais 

componentes do produto (Prolab, 2014).  

A utilização de um reagente vencido em pesquisas desenvolvidas por 

uma empresa pública reconhecida mundialmente, como é o caso da Embrapa, 

é tido como um fato preocupante. O ágar é um produto fundamental para 

aplicação nos meios de cultura, possibilitando o crescimento e reprodução de 

microrganismos, portanto o prazo de validade, que dependendo do fabricante 

pode variar de 2 a 3 anos, deveria ser respeitado.  

O aproveitamento nas pesquisas, de tal material com prazo de validade 

vencido, pode ocasionar perda de qualidade e comprometer os resultados 

esperados. No entanto a realidade na Embrapa se apresenta diferente; apesar 

de a legislação e a própria recomendação dos fabricantes orientarem o 

descarte para produtos vencidos, a demora na aquisição de novos produtos faz 

com que frequentemente a equipe de laboratório tenha de utilizar os reagentes 

vencidos para garantir o desenvolvimento da pesquisa, conforme relatado no 

questionário e confirmado pela figura 9. 
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Fonte: Autor, 2023. 

 

Diante dos fatos relatados e com a finalidade de se identificar o principal 

gargalo, que é a formação de estoques paralelos nos laboratórios da Embrapa 

Amazônia Ocidental, utilizou-se a ferramenta VSM (Value Stream Mapping), ou 

Mapeamento do Fluxo de Valor, identificada na figura 10, para mapear as 

etapas do fluxo de processos da gestão de estoques, desde o recebimento do 

material no almoxarifado central da Embrapa Amazônia Ocidental, até a efetiva 

entrega ao laboratório.  

A ferramenta, conforme destacada na figura, permitiu que fosse 

registrada as etapas envolvidas no processo, apresentando-as como uma 

espécie de fotografia, na qual é possível visualizar o principal gargalo objeto da 

pesquisa - estoque paralelo – ao tempo em que permitiu também identificar os 

pontos de melhoria (Kaizen). 

Figura 9 - MATERIAL COM PRAZO DE VALIDADE VENCIDO 
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Figura 10 - VSM ATUAL 

 
Fonte: Autor, 2023.
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 Conforme é possível observar no gráfico VSM, após o recebimento da 

mercadoria pelo almoxarifado, o próprio setor realiza a checagem e contata o 

cliente interno sobre a disponibilidade do material. Esse contato, apesar de 

estar disponível para acompanhamento e consulta do cliente (pesquisador 

solicitante) pelo sistema SAP, o mesmo não o faz e o almoxarife envia e-mail 

informando que o material está disponível para retirada. Após, o cliente 

requisita o material em sua totalidade, conforme já explanado anteriormente e 

em seguida o almoxarifado realiza a baixa do material no sistema.  

Essas etapas ocorrem sem nenhum problema e dentro de prazos bem 

razoáveis. O principal gargalo origina-se na etapa seguinte, após o laboratório 

requisitar essa quantidade expressiva de materiais, no caso em tela, ágar e 

ponteira para micropipetas, que acabam por formar os estoques paralelos, 

apontado pela auditoria interna e que será tratado por meio de um processo de 

melhoria, que será mais bem explanado na parte que abordará o VSM Futuro. 

No que tange à parte da pesquisa, que tratou da análise do processo de 

melhoria para corrigir os gargalos identificados, buscou-se não somente dar 

solução aos estoques paralelos, estes continuamente deveras mencionados 

como ponto principal deste trabalho, como também a grande quantidade de 

materiais com prazo de validade vencido, que se tornaram um outro grande 

problema para a empresa.  

Com relação aos estoques paralelos, mencionados anteriormente, a 

auditoria interna da Embrapa não colocou qualquer objeção ao fato de 

existirem outros pontos de estoque na Unidade, pelo contrário, pois permitiria 

que custos e a demora na logística fossem mitigados, porém desde que 

houvesse controle sobre esses pontos. Portanto, após análise sobre todo o 

contexto dos problemas identificados, foi desenvolvido um processo de 

melhoria com o intuito de solucionar esses gargalos, que serão melhor 

explicados a seguir. 

Formalizou-se por meio de Ordem de Serviço Interna, da Embrapa 

Amazônia Ocidental, a criação de uma comissão de inventário de materiais de 

laboratório, presidida pela Supervisora do setor de gestão de laboratórios da 

Embrapa, por meio do qual realizou-se o levantamento de todo o quantitativo 

dos materiais ágar e ponteira para micropipetas, em estoque nos laboratórios 

da Unidade. 
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Após a finalização do levantamento, os dados desses produtos já 

estocados e que, no caso do ágar, se encontram fracionados, porém já 

realizadas as baixas no estoque central, ou seja, não estão nos registros do 

sistema SAP, serão controlados exclusivamente no sistema informatizado 

GELAB - Gestão de Estoque de Laboratório. 

  Esse sistema, que está sendo desenvolvido pelo Núcleo de Tecnologia 

da Informação da Embrapa – NTI, tem como objetivo o controle e fornecimento 

de melhor visualização e organização dos estoques, tanto dos itens objeto 

desta pesquisa, quanto dos demais produtos químicos e laboratoriais dos 

laboratórios da Unidade e ainda facilitará e agilizará a troca de produtos entre 

os laboratórios, reduzindo e monitorando os prazos dos vencimentos dos 

produtos químicos que não estejam com validade expirada. Para os demais 

produtos vencidos, doravante será realizado o descarte correto por meio de 

contratação de empresa especializada e licenciada, que realizará a coleta e 

destinação final dos reagentes para fins de tratamento adequado promovendo, 

assim, as boas práticas de gestão ambiental.  

  Quanto aos materiais excedentes, porém não vencidos, foi elaborada 

uma Instrução de Serviço normatizando as regras quanto à transferência e 

permuta de materiais da nossa Unidade com demais da Embrapa e mesmo 

outros órgãos da Administração Pública Federal, por meio do Portal SIADS 

(Figura 11), que é um sistema do Governo Federal para gerenciamento e 

controle dos acervos de bens móveis, permanentes, consumo, intangíveis e 

frota de veículos (Brasil, 2023). 

  Um outro destaque do sistema GELAB, é que ele permitirá o controle 

dos itens que se encontram fracionados, controle este ainda não abrangido 

pelo SAP atualmente. 

  Outro ponto que merece atenção é o fato de que o sistema será utilizado 

complementarmente ao SAP, em todos os laboratórios, nas atividades não 

concorrentes ao SAP, tais como controle de produtos fracionados e 

agrupamento de demandas para a realização das baixas no SAP por meio das 

requisições (reserva) dos materiais efetivamente utilizados. Será realizada 

também algumas melhorias visando a diminuição de retrabalhos e 

aprimoramento de funcionalidades, tais como o controle de materiais plásticos 

e vidrarias (placas, pipetas, tubos, etc.). 
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Figura 11 - SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO PATRIMONIAL - SIADS 

 
Fonte: Brasil, 2023. 

 

Como parte das ações de melhoria, providenciou-se o registro da 

descentralização do estoque no sistema SAP - as compras agora utilizam no 

sistema o depósito “AX02 – Gerelab”. Para o referido depósito, até então não 

utilizado, foi descentralizado todos os materiais e produtos químicos que se 

destinam aos laboratórios, para o devido controle do Almoxarifado Central. A 

partir de agora os mesmos serão gerenciados pela Supervisão do Setor de 

Gestão de Laboratório, que por meio de Ordem de Serviço interna, foi 

designada como responsável pelo acompanhamento das demandas dos 

diversos laboratórios e utilizará o sistema GELAB para auxílio neste controle de 

distribuição. 

  À medida que tais materiais forem sendo consumidos, a Supervisão do 

Setor de Gestão de Laboratórios informará ao Almoxarifado Central - por meio 

do Carrinho de Compra/Reserva (Figura 12) - para que ocorra a respectiva 

baixa no SAP – procedimento este já formalizado por meio de Ordem de 

Serviço interna. Desta forma será tornado eficiente o controle dos materiais de 

laboratórios da Unidade, eliminando os possíveis riscos de estoques paralelos. 

  Para a efetividade e segurança dos processos de melhoria propostos, as 

medidas implantadas terão acompanhamento constante da Supervisão de 

Laboratórios, visando o aperfeiçoamento dos fluxos e devido controle. 
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Figura 12 - SAP - CARRINHO DE COMPRAS 

 
Fonte: Embrapa, 2023.
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Figura 13 - VSM FUTURO 

 
Fonte: Autor, 2023. 
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Com relação ao prazo adequado para fazer um novo pedido, para 

abastecer o estoque do laboratório sem prejudicar as atividades futuras, foi 

implantado um sistema de estoque de segurança e ponto de ressuprimento, 

calculados conforme os dados de consumo e Lead Time apurados no 

transcorrer da pesquisa. 

Neste sentido Butta (2021), define estoque de segurança (ES) como 

uma quantidade extra, suficiente e necessária de produtos armazenados, que 

servem para lidar com imprevistos na operação da empresa, tais como 

alterações na demanda, atrasos ou problemas com fornecedores. 

Na concepção de Rieper (2023), entende-se ponto de ressuprimento 

(PR), como o estoque mínimo do período, em temos que obrigatoriamente 

fazer um novo pedido, para que não ocorra a falta do material. O cálculo do 

ressuprimento é definido pela função: =MÉDIA*LEAD TIME*ESTOQUE DE 

SEGURANÇA. O valor deste cálculo é o utilizado para definir o momento em 

que deve ser realizada a compra do produto, ou seja, ao estoque alcançar este 

nível é necessário que seja imediatamente realizada a compra do produto, para 

que em até “xis” dias o produto chegue e recomponha o estoque. 

Para o cálculo do estoque de segurança e ponto de ressuprimento dos 

materiais de laboratório, ponteira para micropipetas e ágar, utilizaremos a 

média de consumo diário e o prazo médio em dias, considerando as iniciais 

A.A (ao ano) e A.D (ao dia). 

  PONTEIRA 

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

Para achar o Estoque de Segurança efetuou-se a multiplicação da média 
de consumo diário pelo prazo médio de entrega do material, conforme fórmula 
(1) abaixo: 

ES = CM x PME         (1) 
ES = 39,9 x 115 
ES = 4.588 Unid. 
 
Em que ES representa Estoque de Segurança, CM representa Consumo 

Médio e PME representa Prazo Médio de Entrega.
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O Ponto de Ressuprimento foi encontrado conforme fórmula (2) abaixo, 
utilizando-a por meio do EXCEL, ferramenta do programa Microsoft Office. 

PR = MÉDIA*LEAD TIME*ES (EXCEL)     (2) 

PR = 1.581 Um 

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

 

ÁGAR 

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

Para achar o Estoque de Segurança efetuou-se a multiplicação da média 
de consumo diário pelo prazo médio de entrega do material, conforme fórmula 
(3) abaixo: 

ES = CM x PME         (3) 
ES = 2 x 115 
ES = 230 g 
 
Em que ES representa Estoque de Segurança, CM representa Consumo 

Médio e PME representa Prazo Médio de Entrega. 

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

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

PR = 117g 

 Em que os valores inseridos na fórmula são o CM (2 gramas), PME 

(115 dias) e ES (230 gramas).  

 

Isto é, com relação ao material “ponteira para micropipetas”, o estoque 

de segurança (ES) será de 4.588 unidades, enquanto o ponto de ressuprimento 

(PR) será de 1.581 unidades, que é a mínima quantidade admitida antes de 

fazer um novo pedido com urgência, para manter a atividade de pesquisa em 

plena operação. Com relação ao “ágar” o estoque de segurança (ES) será de 

230 gramas e o ponto de ressuprimento (PR), será de 117g. Implantando essa 

prática de controle do estoque de segurança e do ponto de ressuprimento, 
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haverá condições do laboratório se planejar antecipadamente e encaminhar um 

pedido de ressuprimento em tempo hábil de modo a não comprometer as 

atividades de pesquisa. 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS E CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

 

A pesquisa teve por objetivo analisar e apresentar uma proposta de 

melhoria para um apontamento realizado pela auditoria interna da Embrapa 

Amazônia Ocidental, que identificou a formação de estoques paralelos de 

materiais laboratoriais, nos laboratórios da empresa. Para tanto, a análise foi 

desenvolvida utilizando-se dos conceitos da filosofia Lean (Manufacturing e 

Office) assim como do uso da ferramenta VSM, ou Mapeamento do Fluxo de 

Valor, por meio do qual foi identificado o gargalo principal e viabilizado a 

proposta de melhoria (Kaizen), para a devida correção. 

O método utilizado foi o de natureza qualitativa, pesquisando dados e 

informações, coletadas juntos aos setores de laboratório e almoxarifado, 

observação e realização de pesquisa e entrevista não-estruturada, por meio 

dos quais foi possível elaborar o fluxograma do processo administrativo, que 

compreende desde o pedido do material pelo cliente interno até o recebimento 

pelo almoxarifado e os gráficos de VSM atual e futuro. 

No decorrer da pesquisa foi verificada a necessidade do 

desenvolvimento de um sistema de gestão de controle de estoque para os 

materiais armazenados nos laboratórios. O sistema, em desenvolvimento, 

permitirá além do controle quantitativo dos materiais, o acompanhamento do 

prazo de validade dos mesmos. Para os materiais vencidos será realizada a 

coleta sustentável e para o excedente, com prazo vigente porém sem 

necessidade de aplicação, a transferência ou permuta com outra Unidade ou 

órgão da Administração Pública Federal por meio do sistema SIADS.  

Considerou-se que a partir da implantação das propostas de melhoria 

apresentadas por meio deste estudo, foi plenamente possível solucionar o 

apontamento identificado pela auditoria interna da Embrapa, que é o efetivo 

controle dos materiais laboratoriais armazenados nos laboratórios, com a 

finalidade de evitar o acúmulo e excesso; evitar a utilização de materiais com 
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prazo de validade vencidos e desta forma contribuir para a prevenção da 

empresa contra eventuais e potenciais riscos de penalidades. 

 Espera-se também que este trabalho contribua significativamente para a 

sociedade em geral, servindo de referência para estudos e pesquisas 

acadêmicas nessa área, de modo a produzir relevante impacto nos setores 

acadêmico, econômico e social. 

 

5.1 Impactos  

 

5.1.1 Acadêmico 

 

O referido trabalho possibilitará o avanço de discussões sobre como 

este tema está sendo tratado no mundo acadêmico considerando, inclusive, o 

aspecto interdisciplinar do curso. Sua contribuição visa também colaborar para 

futuras pesquisas na área em questão, dando noção para onde caminham as 

pesquisas dentro deste tema, ao tempo em que permite orientar os futuros 

pesquisadores no desenvolvimento de trabalhos acadêmicos correlacionados 

com o objeto deste estudo. 

 

5.1.2 Econômico 

 

A aplicação da filosofia Lean, por meio da utilização da ferramenta VSM 

nos processos, tanto industriais, como administrativos, permitirá que o 

processo como um todo seja visualizado mais facilmente, possibilitando 

identificar com maior clareza os pontos de estrangulamento (gargalos) e quais 

ações serão necessárias para corrigir, ou mitigar os problemas. Isso fará com 

que os resultados sejam efetivamente alcançados, pois propicia os meios 

necessários para implantação de ações de melhoria e otimização do fluxo dos 

processos, que ocasionarão redução de custos produzindo, assim, um impacto 

econômico positivo às empresas e demais organizações que venham a fazer 

uso da ferramenta. 
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5.1.3 Social 

 

Na área social este trabalho possibilitará impactos significativos à 

sociedade, principalmente ao setor de pequenos e médios produtores rurais, 

pois a devida correção dos estoques paralelos e a interrupção da utilização de 

reagente com prazo de validade vencido, os quais causarão impacto direto no 

resultado das pesquisas, que é o objeto de demanda desses setores sociais. 

Desta forma, este estudo contribui substancialmente com o meio 

acadêmico e organizacional, pois estabelece referência de informações que 

permitem ser utilizadas em novas pesquisas, trabalhos e estudos acadêmicos 

orientados para o tema e com a finalidade de redução de custos, eliminação de 

desperdícios, aumento da produtividade e melhoria efetiva no fluxo de 

processos. 
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APÊNDICE 
 
  

APÊNDICE I - formulário de entrevista laboratório I 
 
 
 
Pesquisa Gestão de Tempo Embrapa CPAA 

 

 

Qual a quantidade estimada de uso mensal do produto ágar? 

 

R: 30 g 

 

 

Qual a periodicidade de requisição do produto junto ao almoxarifado? 

 

R: 1 vez ao ano 

 

 

De quanto em quanto tempo há necessidade de solicitação de compra do 

produto?  

 

R: 2 vezes ao ano 

 

Por qual razão o laboratório armazena o produto em quantidades além da 

necessidade de utilização imediata? 

 

R: A aquisição de reagentes de laboratório costuma ser extremamente 

demorada (meses até 1 ano), e nem sempre está disponível o produto 

pretendido e há uma demora no envio/chegada do produto. Além disso, 

precisamos considerar a disponibilidade de recursos para sua obtenção, o que 

frequentemente nos leva a adquirir grandes quantidades do produto e garantir 

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

São aproveitados ou descartados? 

 

R: Os produtos vencidos, de acordo com a legislação e a própria 

recomendação dos fabricantes, deveriam ser descartados. Porém com a 

demora na aquisição de novos produtos frequentemente utilizamos reagentes 

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

pesquisa. 

 

 

APÊNDICE II - Formulário de entrevista laboratório II 
 
 

 
Pesquisa gestão de controle de material de laboratório 

 

 

Qual a quantidade estimada de uso mensal do ágar? 

 

R: 60g 

 

 

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

 

R: 1197 unidades de ponteira de 100-1000uL  

 

 

De quanto em quanto tempo há necessidade de solicitação de compra dos 

respectivos materiais? 

 

R: Anual 
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Após a solicitação de compra, quanto tempo em média para o produto chegar 

na Embrapa? 

  

R: Depende da fonte de recurso. Recurso próprio da empresa não há prazo 

certo, muitas vezes não chega. Recurso de projeto de pesquisa costumam ser 

a pronta entrega ou 30 dias corridos 

 

Por qual razão o laboratório armazena o produto em quantidades além da 

necessidade de utilização imediata? 

 

R: Por não haver certeza de que os produtos pedidos por recurso da empresa 

irão chegar, os mesmos produtos são comprados atrás de recurso de projeto. 

Quando ocorre de chegar via recurso da empresa o material fica dobrado e as 

vezes até triplicado no estoque. 

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

São aproveitados ou descartados?  

 

R: Aproveitados, sendo descartados apenas quando há alteração das 

características físico-químicas do produto. 

 
 
 

APÊNDICE III - Formulário de entrevista almoxarifado 
 

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

mercadoria?  

 

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

a mesma?  

 

R: É conferido no recebimento  

 

 

Após a conferência, quanto tempo você leva para cadastrar a mercadoria no 

sistema?  

 

R: Se não apresentar erro no sistema, 3 dias  

 

 

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

informar o cliente interno sobre a disponibilidade do produto para requisição?  

 

R: É informado logo após o recebimento  

 

 

Após a requisição e retirada da mercadoria pelo cliente interno, quanto tempo 

demora para realizar a baixa da mercadoria no sistema?  

 

R: As baixas têm dias fixos na semana, no caso quinta e sexta  
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ANEXO 1 – ORGANOGRAMA DA EMBRAPA AMAZÔNIA OCIDENTAL 
 

 
       Fonte: Página da Embrapa Amazônia Ocidental (2022) 
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ANEXO 2 – SISTEMA ELETRÔNICO DE INFORMAÇÕES 

Fonte: Embrapa (2023) 
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ANEXO 3 – APONTAMENTO AUDITORIA INTERNA RA 12/2019 
 
 

 


