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RESUMO

O valor agregado de um processo está diretamente relacionado com a qualidade dos 
produtos e serviços ofertados por uma organização. Para que seja possível entregar 
valor ao cliente é necessário conhecer a fundo a cadeia de valor do seu processo 
produtivo. Para isso, pode-se utilizar de ferramentas lean como Mapeamento de Fluxo 
de Valor (VSMs), por exemplo. Quando associados aos indicadores do processo, os 
VSMs se tornam uma poderosa ferramenta de identificação de gargalos e melhorias no 
processo, acompanhadas de monitoramento da cadeia produtiva e de tomada de 
decisões baseadas em estratégia. Há uma situação de lentidão no processo de entrada 
de notas fiscais no sistema SAP, ocasionado por retrabalhos ou casos de divergências 
em notas fiscais. Após uma análise de causa raiz, identificaram-se possíveis soluções 
para esta lentidão, com isso foram desenvolvidas automações no processo, para 
acelerar a etapa de lançamento sistêmico, foram iniciadas rotinas de correção de 
divergências presentes nas notas fiscais, sejam elas devido a falta de documentação 
aprovada ou outros motivos. Com estas iniciativas, os ganhos quantitativos e 
qualitativos se baseiam em: redução de 42% no tempo de trabalho, redução de 
retrabalho gerado pelas divergências, minimização de erros durante o lançamento 
fiscal. Também houve uma redução considerável no tempo em que as divergências 
ficavam paradas em estoque, podendo então ser liberadas para a montagem das 
peças, reduzindo o espaço destinado para estoque, reduzindo a probabilidade de 
atraso na montagem e, assim, reduzindo o risco de multas ocasionadas pelo atraso 
nas entregas ao cliente final. Totalizando uma economia final de R$ 720.960,65 anuais 
em espaço de estoque e em tempo de trabalho.

Palavras-chave: Desenvolvimento de indicador. Aumento da eficiência. Redução de 
tempo.
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1. INTRODUÇÃO

Segundo Keller e Kotler (2019), o valor agregado durante um processo 

removendo-se o custo gerado pela sua produção ou execução é o valor entregue ao 

cliente ao final da cadeia produtiva. Em outros termos, pode-se dizer que a qualidade 

dos produtos e serviços ofertados pela empresa está diretamente relacionado com a 

qualidade com que seus processos internos e operacionais são conduzidos (LUCINDA, 

2010). Para que seja possível entregar valor ao cliente é de fundamental importância 

que o processo como um todo seja conhecido, isso pode ser suportado, por exemplo, 

por um mapeamento de todo o processo, seguido dos desenhos de fluxos e Mapas de 

Fluxo de Valor (VSMs). Os VSMs são ferramentas utilizadas com a finalidade de 

eliminação de desperdícios, identificando as principais causas de gargalos em um 

processo (KRAJEWSKI et al., 2009).

Podemos associar o mapeamento de processos à indicadores de desempenho 

para obter um suporte de entendimento e acompanhamento de processos, assim 

temos um controle sobre as variáveis que podem influenciar direta ou indiretamente os 

resultados de um setor (ANTUNES, 2011; TSAI, 2012).

Conforme Lobato et al (2009), os indicadores de desempenho são essenciais na 

tomada de decisão, desde que tenham como foco principal a melhora no desempenho 

da organização e o atendimento aos requisitos do cliente, proporcionando a definição 

de metas estratégicas e organizacionais.

Quando conhecemos o processo, desenhamos mapas e fluxos, entendemos a 

dinâmica da operação e associamos isso ao monitoramento do desempenho, podemos 

mergulhar a fundo nos desperdícios ocasionados por retrabalhos, podemos desvendar 

pontos de gargalos dos processos e definir estratégias de reestruturação, se 

necessário, e otimização da cadeia produtiva. Este trabalho teve como objetivo a 

melhoria de eficiência no setor de lançamento fiscal partindo do mapeamento do 

processo e utilizando da ferramenta DMAIC como guia. A pesquisa e resolução foi 

realizada no setor de lançamento fiscal de uma indústria do ramo de petróleo e gás, 

tendo como base inicial o lançamento de notas fiscais no sistema SAP.
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1.1. CONTEXTUALIZAÇÃO E FORMULAÇÃO DO PROBLEMA

O problema principal encontrado no setor do recebimento é a demora de 

processamento e excesso de retrabalho durante o lançamento das NFs.

O fluxo do processo funciona de duas maneiras: a primeira através da 

aprovação de coletas em casos de transporte nacional, onde a NF é recebida do 

fornecedor antes que a transportadora realize a coleta, neste caso a analista faz uma 

aprovação da coleta, onde a NF é lançada e salva no sistema SAP. Se houver 

divergências na NF, a coleta não é aprovada. Se a nota estiver conforme, a coleta é 

aprovada e, quando o material é recebido e conferido, a NF pode ser postada no 

sistema SAP. Este fluxo é suportado pelo Pipefy: Portal logístico.

A segunda forma é através da entrada normal de NFs, onde todas as entradas 

de material chegam acompanhadas de NFs, sejam em transporte internacional ou 

entradas diretas pelo fornecedor, sem que haja necessidade de aprovação. Este fluxo 

é suportado pelo Pipefy: Entrada de NFs no Warehouse.

Dentro deste processo de lançamento, após uma análise de causa foram 

encontrados alguns problemas como, por exemplo: muitas notas fiscais possuem erros 

de informação, materiais são recebidos sem que a aprovação da coleta seja realizada, 

alguns materiais são recebidos sem ter a documentação pronta. Os erros ocasionados 

pelas divergências citadas acarretam um atraso no processo devido ao fato de que 

quando há algum problema, este só é descoberto durante a etapa de lançamento, uma 

vez que a NF precisa ser lançada por completo. Ou seja, se, por exemplo, há uma 

divergência na linha 1 de 44 e o analista precisa terminar de lançar para que, se 

houverem mais divergências, estas possam ser resolvidas de uma vez só. Outro caso 

ocorre quando uma NF com 30 linhas de materiais para lançar possuir um erro no 

produto da linha 29, somente após o lançamento das 29 linhas é que o erro será 

descoberto. Quando isso ocorre é preciso estornar todos os itens que foram lançados 

anteriores, corrigir o erro e lançar novamente todos os itens no sistema gerando um 

retrabalho.

Foram encontrados alguns pontos passíveis de automações, que 

simplificariam o processo e funcionariam como um poka yoke sistêmico, gerando uma 

trava no sistema indicando a divergência, assim a nota não precisaria ser lançada para 

que o erro fosse encontrado.



O trabalho será realizado internamente no setor, com o aval da gerência, 

ocasionando um aumento na eficiência do processo, uma vez que não será mais 

necessário o retrabalho gerado pelo estorno e nem pelo relançamento das NFs quando 

há divergências e, visto que há um aumento na chegada de materiais, o projeto pode, 

inclusive, evitar o custo de contratação de um terceiro funcionário para dar vazão ao 

processo.

1.2. JUSTIFICATIVA

No setor de Warehouse é possível analisar resultados significativos em termos 

de eficiência operacional e economia financeira. A delimitação de horas de retrabalhos 

e a carga de trabalho são notáveis, resultando em uma economia direta. A economia 

reflete diretamente no impacto positivo das melhorias implementadas, evidenciando a 

eficiência no processo realizado.

Alguns benefícios instigados (soft savings), foram identificados, na qual 

contribui para a eficiência dos processos e para o desempenho da empresa.

• Redução de tempo: A implementação de melhorias no lançamento de

NFs gera uma significativa redução no tempo necessário para executá-

lo. Este processo leva a uma maior agilidade e eficiência operacional, 

fazendo com que a empresa solucione rapidamente as demandas.

• Redução de retrabalho: Ao diminuir o retrabalho nos setores leva-se a 

uma consequência direta na redução de erros e melhoria em precisão 

de dados, diminuindo a carga de trabalho da equipe e contribuindo para 

um ambiente mais harmonioso.

• Redução de divergências: A melhoria na execução dos processos 

resulta na diminuição de materiais com divergência, este fluxo reduz a 

necessidade de etapas adicionais, com melhora das operações.

• Redução de erros: Reduzir erros na entrada de dados é fundamental

para que esse processo seja melhorado, a minimização de erros leva a

uma melhora na precisão dos registros e confiabilidade de informações 

em processos subsequentes.

Além disso, são esperados alguns hard savings com redução de horas de 

retrabalho do setor e redução de carga de trabalho. Valor previsto a ser economizado 

no processo durante um ano: R$ 458,624.03. Os resultados justificam a continuidade
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da expansão das melhorias, reforçando a importância das análises e otimização 

contínua de processos organizacionais.

1.3. HIPÓTESE

O problema pode ser estratificado utilizando uma árvore de estratificação 

utilizando uma base de dados do Pipefy e uma segunda base de dados do SAP no 

período de abril/2022 à abril/2024, onde os dados cruzados trazem informações como: 

a quantidade de NFs totais que deram entrada na organização (Pipefy) confrontando 

com a quantidade de NFs totais que deram entrada na transação MIGO (SAP). Em 

uma primeira análise foi feita uma distribuição nas causas de divergência para que 

fosse possível entender quais eram os maiores problemas envolvidos. Em uma 

segunda análise, todas as entradas possuem particularidades com as quais é possível 

realizar uma diferenciação no tipo de NF, sendo assim, é possível identificar quais 

notas são de industrialização, de venda, de compras indiretas ou de subcontratação. 

No momento do lançamento, cada uma possui um tempo diferente, por isso deve ser 

feita a segregação. Além disso, nas bases é possível realizar a quantificação de linhas 

que possuem cada NF, pois é possível que uma única NF possua uma linha ou até 

mesmo 50 linhas. Por fim, em uma amostragem de 378 NFs com grau de confiança de 

95% e 5% de margem de erro (calculados através de uma calculadora de amostragem), 

houve uma cronoanálise considerando tempos de lançamento por tipo de NF e por 

quantidade de linhas.

As causas de demora na entrada das notas analisadas estão associadas a 

erros na PO, falta de documentação aprovada, um significativo aumento do volume de 

notas recebidas e analisadas gerando aumento no tempo gasto com lançamento fiscal, 

correções de cadastro para entrada das NFs e falta de monitoramento do processo.

1.4. OBJETIVO

Aumento de 30% na eficiência das horas de trabalho durante a etapa de 

lançamento fiscal até março de 2024, proporcionando uma redução de custo prevista 

de R$ 458,624.03 por ano.



2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA

2.1. CONCEITO DE MELHORIA CONTÍNUA

A melhoria contínua é um processo contínuo de aperfeiçoamento dos processos 

e operações de uma organização, visando aumentar a eficiência e a qualidade. É um 

princípio central na metodologia Lean e no Six Sigma, e consiste basicamente, da ideia 

de que todos os processos podem ser constantemente aprimorados. Segundo Imai 

(1986), a prática de melhoria contínua, ou "Kaizen", enfatiza pequenas e contínuas 

mudanças que acumulam melhorias significativas ao longo do tempo. Este conceito é 

essencial para manter a competitividade e a eficiência operacional.

A metodologia Lean busca através da eliminação de desperdícios em processos, 

levar ao cliente, uma otimização do valor. Os princípios Lean, como descrito por 

Womack e Jones (1996), incluem a identificação e eliminação de desperdícios, a 

melhoria do fluxo de trabalho e a criação de valor para o cliente. Os cinco princípios 

básicos do Lean são: Definir Valor, Mapear o Fluxo de Valor, Criar Fluxo, Estabelecer 

o sistema Puxado e Perseguir a Perfeição.

Para que a implementação do Lean ocorra de forma satisfatória, é necessário 

um esforço estruturado, que envolve várias etapas e práticas para transformar a 

maneira como o trabalho é realizado.

O primeiro passo na implementação do Lean consiste na identificação e 

eliminação de pontos de desperdícios. Estes pontos são caracterizados por serem 

atividades que não agregam valor ao cliente. Segundo Ohno (1988), existem sete tipos 

de desperdícios comuns que devem ser abordados: a Superprodução, as Esperas, o 

Transporte, o Excesso de Processamento, o Inventário, os Defeitos e Movimentos 

Desnecessários.

Com os pontos de desperdícios identificados, é possível seguir para a etapa de 

criação de um fluxo contínuo no processo de produção. O objetivo é garantir uma 

fluidez natural para a rotina de trabalho, permitindo que ela ocorra sem interrupções. 

Womack e Jones (1996) destacam que a criação de um fluxo contínuo de trabalho pode 

ser alcançada por meio da reorganização dos layouts de trabalho, junto a eliminação 

de etapas desnecessárias, reduzindo o tempo de ciclo das tarefas.

Estabelecer padrões é crucial para garantir que as melhorias sejam sustentadas 

ao longo do tempo. Isso envolve criar processos e práticas padronizadas para garantir 

consistência e eficiência. O Ciclo PDCA, conforme descrito por Deming (1986), é uma
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ferramenta importante para a melhoria contínua, permitindo que as organizações 

implementem mudanças de forma controlada e avaliem o impacto dessas mudanças.

2.2. USO DE FERRAMENTAS LEAN

Durante a implementação do Lean, é fundamental utilizar ferramentas específicas 

para analisar e melhorar processos. Algumas dessas ferramentas incluem:

• Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM): Para identificar e visualizar o fluxo de 

valor e desperdícios em processos (Rother & Shook, 2003).

• 5S: Para organização e padronização do local de trabalho (Hirano, 1995).

• Kanban: Para gerenciar o fluxo de trabalho e melhorar o sistema Pull (Liker, 

2004).

2.2.1. Mapa de fluxo de valor (VSM)

O Mapa de fluxo de valor (VSM) é uma técnica fundamental na abordagem Lean 

Manufacturing, usada para visualizar e melhorar os processos produtivos. Introduzido 

pela Toyota e formalizado por James P. Womack e Daniel T. Jones em ”A Máquina que 

Mudou o Mundo” (1990), o VSM ajuda a identificar e eliminar desperdícios ao mapear 

todas as etapas envolvidas na criação de um produto, desde a matéria-prima até o 

cliente final.

O VSM se concentra na análise do fluxo de valor, que inclui tanto o fluxo de 

materiais quanto o fluxo de informações. Segundo Rother e Shook (2003), no livro 

"Learning to See”, o mapeamento do estado atual e o planejamento do estado futuro 

são essenciais para identificar ineficiências e oportunidades de melhoria. A ferramenta 

permite uma visualização clara das atividades que agregam valor e aquelas que não 

agregam, facilitando a identificação de áreas problemáticas.

De acordo com Ohno (1988) em "Toyota Production System”, o VSM envolve a 

criação de um mapa que representa todas as etapas do processo, incluindo o tempo 

de ciclo, inventário e outros dados relevantes. Esse mapa ajuda a visualizar a diferença 

entre o estado atual e o ideal, possibilitando o planejamento de melhorias. A técnica é 

aplicada em duas fases principais: o mapeamento do estado atual e a projeção do 

estado futuro, com o objetivo de eliminar desperdícios e melhorar a eficiência.



A pesquisa de Womack e Jones (2003) em ”Lean Thinking” ressalta que o VSM 

deve ser usado em conjunto com outras ferramentas Lean, como Kanban e 5S, para 

otimizar continuamente os processos. A integração dessas ferramentas promove uma 

abordagem holística para a melhoria contínua, garantindo que o fluxo de valor seja 

constantemente revisado e ajustado.

O uso eficaz do VSM pode levar a melhorias significativas na eficiência 

operacional e na qualidade dos produtos. A capacidade de visualizar o fluxo de valor 

ajuda as organizações a reduzir desperdícios, melhorar a comunicação e aumentar a 

satisfação do cliente. A implementação contínua de melhorias, baseada nos insights 

fornecidos pelo VSM, é crucial para manter a competitividade e a eficiência (WOMACK 

E JONES, 2003).

2.2.2. Aplicação do VSM em Processos de Cadastro

Aplicar o VSM ao processo de cadastro de notas fiscais permite mapear todas 

as etapas envolvidas, desde a recepção até o registro final. Isso facilita a identificação 

de gargalos e atividades redundantes que podem ser otimizadas ou automatizadas 

(WOMACK E JONES, 2003).

2.3. VALOR AGREGADO

O conceito de valor agregado é central na análise de desempenho e na gestão 

de processos empresariais, refletindo a diferença entre o custo de produção de um 

produto ou serviço e seu valor de mercado. Introduzido no contexto da contabilidade e 

da gestão de produção, o valor agregado fornece uma métrica para avaliar a eficiência 

de um processo e a contribuição de cada etapa na criação de valor para o cliente.

De acordo com Bragg (2010), em ”Cost Accounting: A Comprehensive Guide,” 

o valor agregado é definido como a diferença entre o custo das entradas (materiais, 

trabalho etc.) e o preço de venda do produto. Este conceito é crucial para medir a 

eficácia das operações e para identificar onde as melhorias podem ser feitas para 

aumentar o valor que a empresa oferece aos seus clientes. O valor agregado ajuda a 

avaliar não apenas o lucro, mas também a eficiência operacional e a capacidade de 

agregar valor real ao produto final.

O conceito de valor agregado é essencial na abordagem Lean Manufacturing, 

conforme descrito por Womack e Jones (2003) em ”Lean Thinking.” No contexto Lean,
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o valor agregado é utilizado para identificar e eliminar desperdícios. A análise de valor 

agregado permite que as empresas se concentrem nas atividades que realmente 

contribuem para a satisfação do cliente e, assim, otimizem seus processos para reduzir 

custos e melhorar a qualidade.

2.3.1. Impacto da Automação no Valor Agregado

A automação pode transformar atividades que não agregam valor em processos 

mais eficientes, conforme destacado por Davenport (2013). Automatizar tarefas 

repetitivas como o cadastro de notas fiscais pode reduzir o tempo e os erros, permitindo 

que as equipes se concentrem em atividades que realmente adicionam valor.

A automação é uma abordagem eficaz para reduzir desperdícios e melhorar a 

eficiência dos processos. É particularmente útil para tarefas repetitivas e baseadas em 

regras, além de poder melhorar a precisão, reduzir erros e acelerar o tempo de 

processamento. Brynjolfsson e McElheran (2016) destacam que a automação é crucial 

para a eficiência operativa e pode proporcionar uma vantagem competitiva significativa.

2.3.2. Indicadores de Processo

Indicadores de processo são essenciais para monitorar e avaliar a eficácia das 

melhorias implementadas, garantindo que os objetivos de desempenho sejam 

alcançados.

Os indicadores de processo incluem métricas como tempo de ciclo, taxa de erro 

e eficiência. Parmenter (2015) discute a importância de KPIs (Indicadores-Chave de 

Desempenho) para medir e avaliar o impacto das mudanças e garantir que os 

processos estejam alinhados com os objetivos empresariais.

O Balanced Scorecard é uma abordagem para alinhar indicadores de 

desempenho com a estratégia da empresa, como descrito por Kaplan e Norton (1996). 

Essa metodologia pode ser usada para avaliar o impacto da automação e garantir que 

as melhorias estejam contribuindo para os objetivos estratégicos da organização.

3. METODOLOGIA

O processo de inicia com um brainstorming entre a equipe para levantamento 

das potenciais causas de ineficiência no processo. Segundo o criador desta técnica,



Osborn (1987), o método proporciona o levantamento de idéias para um problema ou 

solução, permitindo a resolução dos mesmos, baseando-se em alguns princípios, 

destacando-se os dois principais: 1. Quanto mais idéias melhor; 2. Idéias não podem 

ser criticadas. Com isso, podemos delimitar as fontes iniciais de problemas e entender 

as dores do setor. Como dito anteriormente, algumas possíveis soluções podem ser 

levantadas durante o brainstorming, para que sejam indicados pontos de partida.

Em paralelo, o mapeamento do processo será utilizado para desenhar o fluxo 

de lançamento das notas fiscais, suportando a análise de gargalos do processo. Para 

esta etapa, serão realizadas entrevistas com o time, individualmente, para que sejam 

identificados processos divergentes entre operadores, além disso o fluxo será 

confrontado com o procedimento de referência para elucidar possíveis falhas.

Após o levantamento de causas potenciais, o problema deve ser submetido à 

uma estratificação, utilizando da ferramenta árvore de estratificação. O diagrama de 

árvore, como também é conhecido, é uma ferramenta utilizada para apresentar 

hierarquias de decomposição, ou seja, as relações de causa e efeito estabelecidas na 

ordem de influência dos problemas (PMBOK, 2013). Para o desenho deste diagrama, 

uma base de dados do Pipefy e uma segunda base de dados do SAP devem ser 

extraídas, utilizando o período de abril/2022 à abril/2024, onde os dados cruzados 

trazem informações como: a quantidade de NFs totais que deram entrada na 

organização (Pipefy) confrontando com a quantidade de NFs totais que deram entrada 

na transação MIGO (SAP). Além disso, nas bases é possível realizar a quantificação 

de linhas que possuem cada NF, pois é possível que uma única NF possua uma linha 

ou até mesmo 50 linhas. Por fim, em uma amostragem de 378 NFs com grau de 

confiança de 95% e 5% de margem de erro (calculados através de uma calculadora de 

amostragem), uma cronoanálise deve ser feita considerando tempos de lançamento 

por tipo de NF e por quantidade de linhas.

Para o desenvolvimento dos indicadores o software PowerBI será utilizado, 

baseando-se principalmente nas informações do SAP onde é possível validar toda 

entrada efetiva de produto, movimentação e utilização de forma que todo o sistema 

anda junto com o físico e sofre diversas auditorias internas e revisões de inventário, 

por isso é um sistema confiável para validar as devidas entradas e movimentações de 

NFs. Da mesma forma o PIPEFY faz todo o rastreio da informação antes de qualquer 

entrada no SAP, ele é a ponte de comunicação entre a empresa e o fornecedor, com a 

colocação das NFs e análise de divergências, retrabalho e aprovações. Utilizando as
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telas Z_MB51 e ME2M para cruzar os dados e fazer a identificação dos tipos de notas 

fiscais recebidas e posteriormente calcular o tempo de resolução de cada NF. Estes 

dados representam todas as notas fiscais que foram inseridas na transação MIGO do 

SAP e foram cruzados com os exports retirados do pipefy para confrontar o indicador.

3.1. FASE DEFINIR

3.1.1. Definição do problema

O trabalho se baseia no atraso de processamento e excesso de retrabalho no 

lançamento das NFs. Muitas notas fiscais possuem erros de informação, materiais são 

recebidos sem que a aprovação da coleta seja realizada, alguns materiais são 

recebidos sem ter a documentação pronta criando o problema de lentidão no processo 

de lançamento fiscal. Todas as notas fiscais devem ser analisadas durante o 

lançamento e, por muitas vezes, quando ocorre algum tipo de divergência, a nota 

precisa ser estornada ou retrabalhada.

O principal processo envolvido no projeto está descrito no SIPOC na figura 1,

abaixo:

FIGURA 1: SIPOC DO PROCESSO DE ANÁLISE FISCAL.

Fonte: O autor (2024)



3.1.2. Métrica

O indicador utilizado será o Quality (Rework), do QCDP do Warehouse, com 

base de dados extraídas do Pipefy. Este indicador os mostra a quantidade em dias de 

retrabalho gerados causados pelas divergências de Notas fiscais recebidas e qual a 

porcentagem de divergências sobre o total de materiais que deram entrada.

(1) Fórmula do indicador: quantidade de divergência / total de cartões criados.

(2) Explicação dos termos que compõe o indicador: quantidade de notas fiscais 

que entram na divergência em um gráfico de barras; linha de tendência mostrando a 

porcentagem das divergências sobre o total recebido; tempo que a nota fiscal fica 

parada em divergência.

(3) Exemplo de cálculo do indicador

FIGURA 2: INDICADOR UTILIZADO COMO BASE PARA INICIAR O 

PROCESSO COM A FÓRMULA UTILIZADA PARA O CÁLCULO.
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Um segundo indicador de entrada de NFs será desenvolvido, com base de 

dados extraídas do SAP e do Pipefy. Com estes dados pode-se mensurar a quantidade 

de NFs que deram entrada, quantas delas possuem divergência, quantas linhas 

possuem em cada NF, quantas delas foi possível salvar antes do lançamento, quais 

são os principais fornecedores que apresentam problemas, quais são os compradores 

responsáveis por cada fornecedor, quanto tempo leva para a resolução de uma 

divergência e quais os principais motivos de divergência encontrados, data que o 

material foi postado e horário de entrada, número da PO e número da nota fiscal, qual 

é o tipo de movimento (se de entrada ou de estorno), quantas destas NFs são 

referentes a estorno, quais são as pessoas responsáveis por dar entrada nas NFs 

indicando se há trabalho adicional de outros funcionários. Além disso, um mapeamento 

do processo de lançamento fiscal está sendo realizado, junto com uma cronologia das 

etapas. Este mapeamento servirá, também, para indicar quais os tipos de notas fiscais 

recebidas, qual a diferença de tempo de lançamento entre elas e pontos do processo 

que podem receber automatização. Além disso, podemos extrair uma terceira base de 

dados com todas as entradas de notas fiscais e tempo de processamento. Para este 

indicador, serão usadas as planilhas exportadas do SAP e do Pipefy, partido destas 

bases é possível cruzar os dados utilizando o PowerBi para visualização gráfica.

FIGURA 3: BASE DE CÁLCULOS UTILIZADA PARA DESENVOLVER O 

NOVO INDICADOR DE RECEBIMENTO DE NFs.

Fonte: O autor (2024)

FIGURA 4: INDICADOR EM DESENVOLVIMENTO NO POWERBI PARA 

ACOMPANHAMENTO DO RECEBIMENTO DAS NFs.



Fonte: O autor (2024)

Com as informações retiradas do SAP, utilizando a transação MB51, pode-se 

extrair os dados:

• Data que o material foi postado e Horário de entrada

• Número da PO e Número da nota fiscal

• Qual é o tipo de movimento (se de entrada ou de estorno)

• Responsável pela movimentação

Com estas informações pode-se extrair a quantidade de linhas por NF, a 

quantidade de NFs que deram entrada em determinado período, quantas destas NFs 

são referentes a estorno, quais são as pessoas responsáveis por dar entrada nas NFs 

indicando se há trabalho adicional de outros funcionários.

FIGURA 5: TELA MB51 DO SAP INDICANDO AS INFORMAÇÕES QUE 

PODEM SER EXTRAÍDAS COMO BASE DE DADOS.
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Fonte: O autor (2024)

As informações retiradas do Pipefy retornam os dados:

- Pipefy do Portal logístico (onde as coletas devem ser aprovadas previamente para 

que sejam realizadas)

• Número da NF

• Data de criação do card

• Tempo que uma NF ficou em análise

• Tempo de entrada e de saída das fases de Reprovação e de Análise.

FIGURA 6: BASE DE DADOS EXTRAÍDAS DO PIPEFY PORTAL LOGÍSTICO 

PARA COMPOSIÇÃO DO INDICADOR.

Fonte: O autor (2024)



FIGURA 7: LAYOUT DO PIPEFY PORTAL LOGÍSTICO.

FIGURA 8: BASE DE DADOS EXTRAÍDAS DO PIPEFY ENTRADA DE NFs 

NO WAREHOUSE PARA COMPOSIÇÃO DO INDICADOR.

Fonte: O autor (2024)
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FIGURA 9: LAYOUT DO PIPEFY ENTRADA DE NFs NO WAREHOUSE.

3.1.3. Definição de meta e savings do projeto

Com base nas definições preliminares e nas premissas de cálculo, a meta 

global do projeto foi definida como: Aumento de 30% na eficiência das horas de 

trabalho durante a etapa de lançamento fiscal até março de 2024, proporcionando uma 

redução de custo de R$ 458,624.03 por ano.

Além dos soft savings estabelecidos como:

• Redução de tempo de processamento dos materiais, redução de retrabalho 

dos setores de compras e fiscal, redução de materiais com divergência na 

quarentena.

• Minimização de Erros: Reduzir erros de entrada de dados leva a menos 

discrepâncias e retrabalhos.

• Melhoria na Negociação com Fornecedores: Dados precisos e atualizados 

sobre transações podem melhorar a posição da empresa durante 

negociações com fornecedores, levando a acordos mais favoráveis e 

economias de custos.

• Redução do Tempo de Ciclo de Pagamento: A automatização acelera o 

processo de aprovação e pagamento de faturas, reduzindo o ciclo de 

pagamento. Isso pode ajudar a evitar atrasos e melhorar as relações com 

fornecedores.

TABELA 1: MEMORIAL DE CÁLCULO DOS GANHOS PREVISTOS.
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3.2. FASE MEDIR

3.2.1. Estratificação do problema

O problema será estratificado utilizando uma árvore de estratificação. Para que 

isso seja possível, uma base de dados do Pipefy e uma segunda base de dados do 

SAP serão extraídas, utilizando o período de abril/2022 à abril/2024, onde os dados 

cruzados trazem informações como: a quantidade de NFs totais que deram entrada na 

organização (Pipefy) confrontando com a quantidade de NFs totais que deram entrada 

na transação MIGO (SAP). Em uma primeira análise será feita uma distribuição nas 

causas de divergência para que fosse possível entender quais eram os maiores 

problemas envolvidos.

FIGURA 10: ÁRVORE DE EXTRATIFICAÇÃO UTILIZADA COMO SUPORTE 

NAS ANÁLISES.



Em uma segunda análise, todas as entradas possuem particularidades com as 

quais é possível realizar uma diferenciação no tipo de NF, sendo assim, é possível 

identificar quais notas são de industrialização, de venda, de compras indiretas ou de 

subcontratação. No momento do lançamento, cada uma possui um tempo diferente,
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por isso deve ser feita a segregação. Além disso, nas bases é possível realizar a 

quantificação de linhas que possuem cada NF, pois é possível que uma única NF 

possua uma linha ou até mesmo 50 linhas. Por fim, em uma amostragem de 378 NFs 

com grau de confiança de 95% e 5% de margem de erro (calculados através de uma 

calculadora de amostragem), será realizada uma cronoanálise considerando tempos 

de lançamento por tipo de NF e por quantidade de linhas.

A confiabilidade se baseia principalmente nas informações do SAP onde é 

possível validar toda entrada efetiva de produto, movimentação e utilização de forma 

que todo o sistema anda junto com o físico e sofre diversas auditorias internas e 

revisões de inventário, por isso é um sistema confiável para validar as devidas entradas 

e movimentações de NFs. Da mesma forma o PIPEFY faz todo o rastreio da informação 

antes de qualquer entrada no SAP, ele é a ponte de comunicação entre a empresa e o 

fornecedor, com a colocação das NFs e análise de divergências, retrabalho e 

aprovações.

FIGURA 11: ANÁLISE REALIZADA SOBRE TIPOS DE NFs RECEBIDAS 

COMO COMPOSIÇÃO DA EXTRATIFICAÇÃO.

Com a realização do mapeamento do processo devem ser identificadas diversas 

falhas, como a falta de monitoramento, procedimentos e de indicadores para este 

processo de análise fiscal, também identificados os motivos de ocorrência de 

divergências e as etapas onde há gargalos.

FIGURA 12: MAPEAMENTO DO PROCESSO.



Fonte: O autor (2024)

Outro foco a ser considerado são os estornos de NFs, que se dão em um 

determinado período de forma acumulada ao final de cada mês, dessa forma o material 

que foi lançado no início do mês já está em estoque ou até mesmo já foi encaminhado 

para a fábrica, ocasionando paradas desnecessárias para investigação dos materiais 

e atrasos de montagem, sem mencionar o tempo de estorno.

Ao mapear o processo e desenhar o VSM, identifica-se os gargalos e pontos 

de melhorias, por exemplo o fato de que não há monitoramento em formato de 

indicadores sobre este processo, sendo assim, este processo seguia às escuras sem 

que fosse possível levantar dados sobre o andamento. O desenvolvimento do indicador 

mostra que há um aumento considerável no volume de entradas e justifica a quantidade 

de horas extras gastas com este processo, além de evidenciar a quantidade de 

divergências que são recebidas e que não conseguem ser resolvidas em tempo.

3.2.2. Definição das metas específicas

Partindo desta análise, na etapa de Medir, identificou-se quais são os principais 

motivos para que haja tantas divergências no processo e o que ocasiona a lentidão. 

Resolvendo a lentidão do processo, com o desenvolvimento da automação, é possível 

alcançar um aumento de 30% na eficiência de lançamento. Durante a análise, também 

se verificou que há uma deficiência no momento do cadastro dos materiais, 

aumentando o tempo de lançamento pois é necessário ajustar o cadastro antes de 

realizar a entrada da NF, com a rotina de correção automática este ajuste se torna
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desnecessário, reduzindo ainda mais o tempo gasto. As metas finais suportam uma 

iniciativa de um novo ciclo de melhoria, mais robusto, lento e envolvendo outros 

setores. Este ciclo pretende reduzir o tempo utilizado com as investigações de 

materiais. Com isso, as metas específicas foram definidas como:

• Automatizar o lançamento de notas fiscais nacionais para reduzir em 30% 

o tempo de lançamento fiscal

• Desenvolver e implementar uma rotina de redução de 90% os casos de 

entrada incorreta no estoque com prazo de janeiro/2024

• Implementar uma rotina semanal de avaliação e resolução de casos de NFs 

divergentes, com os times responsáveis, para reduzir em 60% o tempo de 

materiais divergêntes parados em estoque.

• Implementar uma rotina semanal de avaliação e resolução de casos de NFs 

divergentes, com os times responsáveis, para reduzir em 40% o tempo de 

resolução de NFs divergentes.

3.3. FASE ANALISAR

3.3.1. Processo gerador do problema

O processo se inicia com o fornecedor colocando a informação de nota para 

ser analisada e autorizada para seguir coleta e entrega, durante esse primeiro 

processo, registrado no PIPEFY, a análise fiscal executa o pré-lançamento de notas. 

Após essa fase é executado o lançamento efetivo após a chegada do material no 

Warehouse, onde há a entrada do material para estoque, podendo conter erros de 

cadastro que devem ser corrigidos na entrada do material.

3.3.2. Causas potenciais

Causas de demora na entrada das notas analisadas estão associadas a erros 

na PO, falta de documentação aprovada, um significativo aumento do volume de notas 

recebidas e analisadas gerando aumento no tempo gasto com lançamento fiscal, 

correções de cadastro para entrada das NFs e falta de monitoramento do processo.



FIGURA 12: DIAGRAMA DE PARETO CONTENDO AS PRINCIPAIS CAUSAS 

DE OCORRÊNCIAS EM DIVERGÊNCIAS.

Fonte: O autor (2024)

Inicialmente, foram priorizadas as causas onde tínhamos ação direta para 

melhoria e redução de tempo, ou seja, o pré-lançamento das notas de forma manual, 

a falta de indicadores do processo e correções de cadastro para entrada das NFs. Em 

paralelo, uma força tarefa foi montada para iniciar a resolução das divergências fiscais.

FIGURA 13: MATRIZ DE IMPORTÂNCIA E URGÊNCIA UTILIZADA COMO 

BASE PARA PRIORIZAÇÃO DE AÇÕES.
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3.4. FASE MELHORAR

3.4.1. Possíveis soluções

Após a realização do brainstorming para propor ideias de soluções viáveis e do 

mapeamento do processo, as possíveis soluções encontradas foram: desenvolver os 

indicadores que monitorassem o processo e mostrassem em números qual era o real



problema, automatizar o processo de lançamento fiscal para reduzir o tempo de 

lançamento fiscal e redirecionar atenção para outras atividades, automatizar o 

processo de correção dos cadastros para que este não precise mais ser feito durante 

o processo de lançamento.

Fonte: O autor (2024)

Em paralelo, uma força tarefa foi montada para reuniões semanais com 

discussões de divergências fiscais, motivos, tempo de espera de resoluções, tempo 

utilizado com o armazenamento, tempo de retrabalho gerado pelas divergências.

FIGURA 15: FORÇA TAREFA CRIADA PARA ACOMPANHAMENTO E 

RESOLUÇÃO DAS NFs EM DIVERGÊNCIA.
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3.4.2. Possíveis riscos

Existem alguns riscos com a implementação das melhorias. Para mitigação 

destes riscos, um plano de contingências foi delineado. Suportando cada possível 

problema encontrado.

TABELA 2: ANÁLISE DE RISCOS DAS SOLUÇÕES PROPOSTAS 

CONTENDO PLANO DE CONTINGÊNCIA.
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3.5. FASE CONTROLAR

Para controlar o processo, todas as pessoas envolvidas devem ser treinadas. 

As macros foram utilizadas diversas vezes por toda a equipe a fim de encontrar pontos 

frágeis e desenvolver melhorias.

Além disso, serão monitorados, através do indicador desenvolvido, o aumento 

ou diminuição nos casos de recebimento de notas fiscais e de notas com divergência, 

além do tempo de resolução destas divergências. Com isso, será possível 

acompanhar a eficiência do processo.

Para casos de falha sistêmica, foi desenvolvido um plano de ação, abaixo. 

Para casos de aumento no volume de divergências os casos serão monitorados 

semanalmente junto ao time de resolução que foi montado. Além disso, o volume de 

recebimento, tempo de lançamento utilizado podem ser monitorados através do 

indicador, garantindo que os recursos sejam realocados conforme necessidade.
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO MAPA DE RACIOCÍNIO

As reuniões de mapeamento do processo resultaram no desenho de um 

fluxograma detalhando cada etapa do processo. Foram utilizadas entrevistas com as 

operadoras responsáveis, postits  e canetões para desenhar o processo de forma visual 

na parede.

FIGURA 17: MAPEAMENTO DO PROCESSO.

Fonte: O autor (2024)

Após o desenho deste fluxo, a digitalização foi possível, conectando este 

processo como uma subárea do processo de recebimento.

FIGURA 18: FLUXOGRAMA DIGITALIZADO DO PROCESSO.













FIGURA 20: MAPA DE FLUXO DE VALOR DO LANÇAMENTO FISCAL IMPORTAÇÃO.

VSM Processo de Lançamento Fiscal - Importação (Estado Atual)





Universidade Federal do Paraná
Programa de Pós-Graduação Lato Sensu 

Engenharia Industrial 4.0

InSTA
U F P R

In s t i tu to  d e  
S o lu ç õ e s  
T e c n o ló g ic a s  
A p lic a d a s

Apresentando tempos de processamento de: 13,45 minutos em processos de 

aprovação de coleta, 100,7 minutos para o processo de importação. Como próximos 

passos, os VSMs de Lançamento sem aprovação de coleta e os VSMs de estado futuro 

serão desenhados.

Após a estratificação observou-se um grande volume de Notas fiscais recebidas 

com divergência, totalizando 13,98 % das notas fiscais recebidas no período analisado 

(abril de 2022 à abril de 2024). Acompanhando o indicador, notou-se um aumento 

significativo no volume das notas recebidas iniciando em maio de 2023, bem como o 

acompanhamento das divergências, que permanece em torno de 13%, o que significa 

que o peso dos 13% têm representado uma quantidade maior de NFs.

FIGURA 21: INDICADOR DESENVOLVIDO PARA ANÁLISE DE

RECEBIMENTO DE NFs X DIVERGÊNCIAS.

Fonte: O autor (2024)

Em outra análise, nota-se que o maior volume de NFs recebidas são de 

materiais internacionais, por consequência o maior volume de materiais sem 

documentação e em que há maior entrada de linhas por NF. Por outro lado, 85,4% dos 

recebimentos de NFs são provenientes de processos nacionais.



FIGURA 22: GRÁFICO DE CONTAGEM DE LINHAS LANÇADAS POR TIPO 

DE NF.

Fonte: O autor (2024)

O gráfico de linhas lançadas por tipo de NF mostra que no período dos 4 

primeiros meses de 2024 o número de linhas lançadas está próximo de superar o ano 

de 2022, tendenciando a ser maior que em 2023. Considerando o aumento no volume 

de projetos da empresa fica claro que 2024 deve ser o maior período de entrada de 

NFs comparado aos outros anos analisados.



FIGURA 23: GRÁFICO DE QUANTIDADE DE NFs RECEBIDAS

SEGREGANDO POR TIPOS DE NFs.

Fonte: O autor (2024)

No período determinado para este estudo 62% do tempo de trabalho, das duas 

funcionárias responsáveis, foi dedicado ao lançamento fiscal, não considerando as 

demais atividades, como a participação de reuniões, resolução das divergências, 

estornos de notas fiscais (onde deve ser feita uma investigação quanto a utilização e 

localização dos materiais antes de efetivar qualquer estorno) etc. Convertendo este 

número em dias trabalhados: sendo um total 300 dias uteis utilizados por pessoa 

somente lançando notas, sendo que no período de abril de 2022 até abril de 2024 

houve 503 dias uteis, no total. Também foi identificado um processo a mais no 

lançamento fiscal, ocasionado por erros de cadastro dos materiais que precisam ser 

ajustados durante a entrada da NF.

Para as metas específicas a seguinte tabela foi delimitada:
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TABELA 4: ALCANCE DAS METAS ESPECÍFICAS.



O memorial de cálculo abaixo foi feito para justificar os ganhos obtidos com as 

metas específicas.

Para realizar a correção de cadastros dos bins (endereço dos materiais no SAP) 

demorava 35 segundos, entre entrar no SAP, realizar a correção e salvar. Com a 

macro, demora-se atualmente 5 segundos para realizar uma correção. Foram 

corrigidos 8 mil cadastros utilizando a macro. De forma que no cálculo consideramos o 

total de 8.000 BINs corrigidos demorando 30s (tempo real de execução 35s - tempo da 

macro de 5s = Delta de economia de tempo) para vermos o tempo salvo com a Macro 

resultando em 667 horas reduzidas com a execução pontual da Macro.

Para realizar o lançamento das notas fiscais levava-se em torno de 88 segundos, 

para entrar no SAP, alterar a data, realizar o lançamento, salvar e gerar um arquivo em 

excel com as informações do lançamento. Com a macro o tempo foi reduzido para 25 

segundos. Resultando em um delta de 63 segundos de redução por NF, considerando 

uma média mês de 1 600 NFs, em um horizonte de 6 meses essa redução pode ser 

considerada em 168 horas até o final do ano.

Quando olhamos para as divergências tivemos uma redução expressiva saindo 

de um índice de 15.5% de NFs divergentes para 4.3% avaliado em Junho. Dessa forma 

para o cálculo consideramos toda a redução desde o início das iniciativas, de forma 

que foral 1 567 NFs reduzidas em relação a divergencia, de forma que elas não foram 

reprocessadas tomando tempo de execução do time para análise. Para avaliar o ganho 

do projeto projetamos as entradas de NFs até o final do ano, onde as ações já estão 

estabelecidas e seguem com continua redução, projetando e convencionando uma
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divergência de 6.1% de Julho a Dezembro teríamos 2 178 NFs evitadas em divergência 

gerando uma economia de 710 horas no ano devido retrabalho com divergências.

Somando todas as horas descritas acima temos uma previsão de redução até 

dezembro de 2024 de 1 545 horas, somando um total de R$ 220,488.65 e 43% de 

redução no tempo de trabalho de duas pessoas.

Ganho Financeiro em horas R$ 220,488.65

Valor ocupado em estoque na quarentena, hoje é necessário pagar um estoque 

externo para comportar todos os materiais recebidos, as notas fiscais recebidas com 

divergências, se não resolvidas, podem chegar a parar a montagem gerando multas. 

Quanto mais rapido a divergência for resolvida, menor o tempo em que ela ficará 

parada no estoque da quarentena e antes será disponibilizada para a montagem. 

Utilizamos como base de cálculo o valor de 70% do m2 do estoque externo, com uma 

média de 3 m2 por NF recebida (com este valor podendo ser muito maior, pois 

recebemos muitas estruturas e peças grandes que não cabem em pallets normais).



5. CONCLUSÕES

Através de análises de todas as bases de dados extraídas, concluiu-se que a 

falta de um processo bem estruturado e conhecido, assim como de indicadores que 

monitorem este processo acarretam sérios prejuízos para uma organização.

Para um melhor entendimento do setor de análise fiscal foram utilizadas 

metodologias de fácil entendimento e visualização, como o mapeamento do processo, 

posteriormente transformado em fluxograma e VSM. Com base neste mapeamento foi 

possível identificar onde se encontravam as falhas processuais e onde faltava 

monitoramento do processo. Ao final, o setor mostrou-se sem acompanhamento e sem 

estruturação. Após estas definições, foi possível definir um plano de ações baseado 

em análise de causa que visasse atacar o real problema.

Ao se estabelecer uma rotina de revisão de NFs e os motivos que estavam 

acarretando estas divergências houve uma redução considerável no tempo em que as 

divergências ficavam paradas em estoque, podendo então ser liberadas para a 

montagem das peças, reduzindo o espaço destinado para estoque, reduzindo a 

probabilidade de atraso na montagem e, assim, reduzindo o risco de multas 

ocasionadas pelo atraso nas entregas ao cliente final. Com isso, também, o tempo de 

processo das NFs foi reduzido em 42%, pois não há mais a necessidade de retrabalho 

em cima das divergências. Outro ponto positivo deste trabalho foi a redução de tempo 

de processamento ao automatizar parte do lançamento, sendo assim, o tempo que era 

utilizado para isso pode ser remanejado para atender outras demandas.

A utilização destas ferramentas se demonstrou de suma importância para o 

bom funcionamento e reestruturação do setor, complementado com um ganho 

financeiro de R$ 720.960,65 anuais em espaço de estoque e em tempo de trabalho.

5.1. Sugestões de trabalhos futuros

As recomendações são para uma próxima etapa, onde o processo de 

resolução de divergências deve ser expandido para entender a causa raiz do problema. 

Como é um trabalho envolvendo uma equipe muito maior de outras áreas da empresa, 

não foi possível realizar esta etapa durante o projeto. Além disso, algumas automações 

ainda estão em desenvolvimento para melhorar ainda mais o tempo de análise de 

notas. Outro ponto a ser desenvolvido é um gráfico de Yamazumi, para balancear as
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etapas do VSM, junto com o desenho dos VSMs de estado futuro. Por fim, incluir no 

procedimento e nas instruções de trabalho as modificações realizadas.
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