ENGENHARIAS

LEAN OFFICE: UMA APLICACAO NO
PLANEJAMENTO DE ORDENS DE
MANUTENCAO

Rodrigo Sant’Anna Ferreira'
Macaliston Gongalves Da Silva?

RESUMO

Na busca pela eliminagao ou redugéo dos desperdicios em fluxo de processo e informagao,
para garantir a permanéncia da empresa competitiva no mercado atual, esta pesquisa tem como
objetivo propor e avaliar agdes de melhorias de desempenho em um setor administrativo, responsavel
pelo planejamento de ordens de manutengdo. O propdsito ¢ aplicar o Pensamento Enxuto, mais
especificamente, o Lean Office ou Escritorio Enxuto. Foi realizada uma analise do fluxo de atividades
e o levantamento de dados do estado atual do setor em estudo, utilizando o Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV). Os indicadores apresentados para alcangar o desempenho final foram o Tempo de
Planejamento por Planejador e o Tempo de Planejamento Geral. Apos identificar os desperdicios e
propor melhorias relacionadas com as atividades envolvidas, foi possivel apresentar um mapa para
uma situagdo futura, considerando as intervengdes propostas em um plano de acdo. Implementadas
as melhorias e analisando os resultados obtidos, o estudo conclui que a adogdo do Lean Office
trouxe avangos significativos para este setor administrativo, possibilitando a redugéo de 50% no
lead time total e o aumento de 87% de ordens de manutengdo planejadas durante o periodo de
pesquisa. Porém, cabe destacar, que para manter e ampliar estes resultados alcancados ¢ necessario
o esforgo de manutengdo do proposto e a divulgacao dos conceitos e principios enxutos visando
o processo continuo de melhorias.

Palavras-chave: Escritorio enxuto, Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), pensamento
enxuto.

ABSTRACT

In the search for the elimination or reduction of waste in the process flow and information,
to ensure the permanence of the competitive company in the current market, this research aims to
propose and evaluate actions of performance improvement in an administrative sector responsible
for the planning of maintenance orders. The purpose is to apply Lean Thinking, more specifically,
the Lean Office. It was performed an activity flow analysis and data collection of the current state of
the sector under study using the Value Stream Mapping (VSM). The indicators presented to achieve
the final performance were the Planning Time per Planner and the Overall Planning Time. After
identifying wastes and proposing improvements related to the activities involved it was possible
to present a map for a future situation, considering the interventions proposed in an action plan.
After the improvements were implemented and the results analyzed, the study concludes that the
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adoption of Lean Office has brought significant advances to this administrative sector, enabling a
reduction of 50% in total lead time and an increase of 87% in the maintenance orders planed during
the period of the research. However, it is important to note that in order to maintain and expand
these results it is necessary to maintain the proposed project and disseminate the lean concepts and
principles in order to improve them continuously.

Keywords: Lean office, Value Stream Mapping (VSM), lean thinking.

INTRODUCAO

Por conta da competitividade, as organizagdes estdo obrigando-se a desenvolver
processos inovadores ¢ eficientes, buscando desta forma a satisfacdo e fidelizagdo
do cliente (e.g. SIMOES, DALLA VECCHIA; DA SILVA, 2015; DOS SANTOS et
al., 2016). Como as empresas em geral convivem em um ambiente complexo, onde
a qualquer momento pode-se ter uma mudanga, sdo obrigadas a ofertar produtos e
servigos rapidamente e com as caracteristicas de cada cliente (GRONOVICZ et al., 2013;
BOPP; DA SILVA, 2017). Uma forma de gestdo largamente utilizada para aumentar a
produtividade e a competitividade empresarial ¢ o Pensamento Enxuto (Lean Thinking)
(GUPTA; SHARMA; VIJAYA SUNDER, 2016; DE FREITAS; DA SILVA, 2017).

Séo principios no Lean Thinking o aumento da eficiéncia no sistema produtivo através
da eliminagdo dos desperdicios e a maximizagao dos fluxos nas organizagoes (WOMACK;
JONES, 2004). Para isto, é necessario um esfor¢o continuo a partir da mudanga na
mentalidade, estrutura e comportamento (DA SILVA, 2016), vinda do nivel estratégico,
estendida e difundida até o nivel operacional (EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO,
2013). E um processo de transformagio de desperdicios em valor, correspondendo aos
cinco principios fundamentais (WOMACK; JONES, 2004; LIKER, 2005): (i) valor; (ii)
fluxo de valor; (iii) fluxo continuo; (iv) produgio puxada; (v) perfei¢ao.

O modelo de gestdo Lean aplicado apenas em ambientes de manufatura (e.g. DA
CASetal.,2015; DA SILVA, 2016; CHIMINELLI et al., 2017) ampliou-se por diversas
areas e ambientes produtivos, tendo como exemplo o administrativo (GRONOVICZ
et al.,, 2013; CARDOSO, ALVES, 2013; CARNEIRO et al., 2017; BARBALHO;
NITZSCHE; DANTAS, 2017). Como os setores administrativos integram toda e
qualquer area de negocio, e nesse contexto a informagao e o conhecimento sdo matérias-
primas, a aplicag@o de técnicas do Lean Office vém a contribuir para a reduc¢ao dos
desperdicios em termos de fluxos de informagdes e processos administrativos (ROOS;
SARTORI; PALADINI, 2011). O Lean Office tem como principal objetivo a utilizagao
das ferramentas Lean para eliminagao de trabalho ou processos de areas administrativas
que ndo agregam valor, ou seja, os desperdicios. Tais desperdicios sdo quaisquer
atividades que adicionem custo ou tempo no processo, porém sem agregar valor ao
servigo ou produto final. Neste sentido, visa-se eliminar toda a variagdo existente no
processo, garantindo o atendimento das necessidades do cliente no prazo, com qualidade
e baixo custo (TAPPING; SHUKER, 2010).

Um projeto Lean Office pode ser visto por oito etapas (TAPPING; SHUKER,
2010), para planejar, estruturar, mapear e sustentar melhorias enxutas. O Quadro 1

188 Revista de Iniciag@o Cientifica da Ulbra N° 16/2018



mostra o detalhamento de cada passo. Alinhado a isso estd o Mapeamento de Fluxo de
Valor (MFV), uma ferramenta Lean que permite analisar processos, fluxos de materiais
e fluxo de informacdes de uma familia de produtos, além de auxiliar na identificacao das
perdas no sistema a partir do uso de diagramas e icones (LIKER, 2005). Este ferramental
¢ considerado importante para gerenciar visualmente as melhorias de um processo
(TAPPING; SHUKER, 2010).

Quadro 1 — Passos para implementagéo do Lean Office.

Passos Entendimento
Comprometer-se com o O envolvimento das pessoas por todo o processo é essencial para aplicar as
Lean melhorias que tornardo a empresa Lean

Escolher o Fluxo de Valor Identificar as preocupagdes do cliente, realizar uma analise do trajeto de
trabalho, priorizar os fluxos de valor alvos e atualizar a troca de informagdes
entre todos os envolvidos na empresa sdo elementos importantes no processo
de deciséo

Aprender sobre o Lean O processo de aprendizado e implementagéo deve ser de acordo com as
caracteristicas de cada organizagao e todos os envolvidos devem estar
habilitados para a transformagéo

Mapear o Estado Atual Entender como o processo funciona, mostrando os fluxos de material e de
informacdes das unidades de trabalho, com apoio de representacéo visual
(Mapeamento do Fluxo de Valor - MFV) como ferramenta para identificagéo de
desperdicios.

Identificar as Métricas Determinar as métricas para alcangar as metas Lean e mostrar os resultados

Lean dos esforgos aplicados

Mapear o Estado Futuro  Uso do MFV e identificagdo das ferramentas Lean para estabelecer um fluxo
de trabalho continuo e distribuido uniformemente, garantindo a satisfagéo do

cliente
Criar os Planos Kaizen Criagao da estrutura e ambiente para implementagéo das propostas de
melhoria
Implementar os Planos Executar um evento Kaizen buscando implementar os planos de melhoria e a
Kaizen continuidade da procura pela perfeicdo

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

A partir dos principios do Lean Office, incluindo o uso do Mapeamento do Fluxo
de Valor (MFV), o presente estudo tem como objetivo melhorar o desempenho do setor
responsavel pelo planejamento de ordens de manuten¢ao de uma empresa prestadora de
servicos na industria petrolifera, em fungdo da eliminagao de desperdicios e o aumento
da eficiéncia dos recursos administrativos disponiveis. Por questdes de sigilo, a empresa
pesquisada neste trabalho serd chamada de ABC.

MATERIAL E METODOS

A estratégia metodologica definida para esta investigacao ¢ a pesquisa-acdo (DE
FREITAS; DA SILVA, 2017). O método de trabalho desta pesquisa-agdo ¢ distribuido
em cinco macro etapas: (i) planejar a pesquisa-agao; (ii) coletar dados; (iii) analisar dados
e planejar acdes; (iv) implementar agdes; (v) avaliar resultados e gerar relatorio. Cabe
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ressaltar que existe a previsao de um processo de monitoramento constante em todas as
etapas visando manter o trabalho na dire¢ao de seu objetivo.

Na primeira etapa do trabalho busca-se definir o problema de pesquisa ¢ a
metodologia a ser aplicada, bem como a defini¢do dos critérios de decisdo e o objetivo
geral em sintonia com as necessidades da organizagéo - melhorar o desempenho do setor
responsavel pelo planejamento de ordens de manutengdo da empresa ABC prestadora
de servigos na industria petrolifera. Além disso, procura-se a conscientizagdo ¢ o
comprometimento com o pensamento Lean por parte das pessoas envolvidas no processo
investigado, incluindo, a alta diregao.

Na etapa coletar dados, referéncias tedricas sdo estudadas e compartilhadas
com o grupo de trabalho. Espera-se com este processo de aprendizagem enriquecer o
conhecimento sobre Lean na equipe. Ainda, tem-se o processo de levantamento de dados
para mapeamento do estado atual, com base na coleta sugerida no Quadro 2.

Quadro 2 — Dados para o mapeamento do estado atual.

Caixa de Processo Descrigao
Verificagao das ordens abertas e analise do grau de prioridade
Verificagdo dos recursos necessarios para realizagdo da manutengéo

Banco de dados

Recursos . -
Estimativa de H/H por recurso necessario

Requisicdo dos materiais necessarios
Verificacdo da disponibilidade no estoque

Materiais

Plano de carga

Solicitagdo para elaboragéo da instrugao de carga

IS

Solicitagédo para elaboragdo da instrucdo de soldagem

PLIB

Verificagdo do plano de liberagédo

Plano de torque

Elaboragéo do plano de torque

CT

Elaborag&o de consulta técnica

Desenho

Solicitagéo de elaboragado ou revisdao de desenhos

Plano de pintura

Verificagcdo das normas de pintura

Delineamento

Delineamento das tarefas da ordem de manutengéo

Os resultados obtidos na coleta irdo alimentar o mapa atual que devera refletir a
realidade do processo. Os dados serdo coletados junto ao processo através de registros
em folhas de campo e serdo posteriormente tabulados para aplicagdo nos mapas.

Na sequéncia, analisar dados e planejar agdes. Aqui entra em uso o MFV para
detalhar o estado atual do processo de planejamento de ordens de manutencgao. Nesta etapa
¢ identificado como as varidveis mais relevantes influenciam o processo, potencializando a
visualizacdo de alternativas para melhorar o sequenciamento das tarefas. Para construcao
do mapa de fluxo de valor do estado atual sdo seguidas as orientagdes de Tapping e
Shuker (2010) (Figura 1).
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Figura 1 — Etapas de construgdo do mapa de fluxo de valor

+ Desenhar o cliente externo (ou interno) e listar as suas solicitacdes

+ Desenhar os processos de entrada e saida do fluxo de valor

+ Desenhartodos os processos entre os processos de entrada e saida, comegando pelo
processo maisa frente

S W N

+ Listar todos os atributos de processo

+ Desenhar ostempos de espera entre processos

+ Desenhartodas as comunicagdes que ocorrem dentro do fluxo de valor

+ Desenhar icones de puxdo ou empurrdo paraidentificar o tipo de direcao de trabalho

+ Completar o mapa com quaisquer outros dados

Y

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Uma vez documentado o mapa do fluxo de valor do estado atual ¢ identificadas
as restrigdes deste processo, sdo definidas as métricas de trabalho para condugdo das
melhorias em fung@o da eliminagdo de desperdicios e para alcance das metas Lean.
Outro ponto abordado ¢ o projeto de mapa futuro para o processo da empresa. Seguindo
a logica do MFV, o mapa do estado futuro deve oferecer a reestruturagdo das tarefas
investigadas respeitando as restricdes do processo, aplicando medidas e técnicas
especificas definidas para assegurar o atendimento das solicitacdes do cliente ¢ as metas
exigidas pela organizaco. E desenvolvido um plano de agio com todas as recomendagdes
para melhoria do processo, indicando responsaveis pela implementagdo, bem como,
prazos para as tarefas.

A préxima etapa € a implementagdo das agdes. Agora, o mapa de estado futuro
¢ colocado em pratica no processo de planejamento de ordens de manuten¢do com a
execucao do plano de agdo proposto. Nesta etapa sdo colhidos os dados referentes ao
desempenho do estado futuro, em especial, sobre a redugdo do tempo de ciclo das ordens
de manuten¢do recebidas para planejamento e referentes a capacidade do processo
através do niimero de ordens planejadas. Os dados obtidos formam a base para analise
dos resultados.

Por fim, a ultima etapa da pesquisa trata de avaliar resultados e gerar relatorio. Uma
vez estando o mapa do estado futuro em execugdo, faz-se a avaliagdo da funcionalidade
da mudanga desenvolvida, bem como, a identificacdo de novas oportunidades de melhoria
e/ou corregdes necessarias. Dentro de um processo continuo de melhoria, 0 mapeamento
deve ser realimentado com estas e outras possiveis alteracdes. A avaliagdo dos resultados
obtidos pode ser acompanhada pela comparagao entre o estado modificado ¢ o estado
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original. Neste ponto sdo utilizados para analise os indicadores Tempo de Planejamento
Geral (TP_Geral) e o Tempo de Planejamento por Planejador (TP_Planejador), ja
utilizados pela empresa ABC. Uma vez superadas as avaliacdes e andlises, considerando-
se esgotadas todas as possibilidades de melhoria dentro dos recursos e tempo disponivel
para o desenvolvimento deste trabalho, encerra-se a pesquisa gerando um relatério de
conclusdes obtidas. Os relatos servem para demonstrar e marcar o status das mudangas,
as praticas adotadas, os resultados atingidos, além de organizar o histérico dos eventos
permitindo futuras visitas sobre o caso e a disseminag@o da aprendizagem adquirida.

RESULTADOS
Planejamento da pesquisa-a¢ao

O setor investigado na empresa ABC ¢ responsavel pelo planejamento e
detalhamento de recursos, materiais ¢ insumos necessarios para realizagdo de servigos
de manutengdo preventiva e corretiva de maquinas e equipamentos solicitados pelo
cliente. Primeiramente, por meio de reunides com a equipe de planejamento das ordens
de manutencdo e liderangas da organizagdo, foi explicitada a forma de realizagdo do
estudo e discutidos os conceitos tedricos do trabalho, buscando a conscientizagio e o
comprometimento de todos com o pensamento Lean.

Foi definido em grupo que a investigagdo seria por meio de acompanhamento e
observagdo direta de cada tarefa realizada pelos planejadores do setor. Para analise dos
dados levantados os critérios de decisdo sdo representados pelos indicadores TP_Geral
e TP_Planejador, ja aplicados pela empresa. TP_Planejador trata os dados referentes ao
namero de ordens de manutengao planejadas semanalmente por cada planejador da equipe
em estudo. Ja o TP_Geral indica os dados referentes ao somatorio do nimero de ordens
de manutengao planejadas mensalmente por 5 planejadores do setor.

Coleta de dados

A partir das agdes e defini¢cdes anteriores, foi compartilhado com o grupo de
trabalho informagoes sobre conceitos Lean. Depois, realizado o levantamento dos dados
do processo original, permitindo uma melhor compreensao do ambiente investigado. A
Tabela 1 mostra as evidéncias encontradas.

192 Revista de Iniciag@o Cientifica da Ulbra N° 16/2018



Tabela 1 — Dados originais do setor de planejamento de ordens de manutengao.

ITEM DADOS COLETADOS
Tempo total por dia de trabalho 528 minutos

Paradas planejadas regularmente (reunides, almogo, intervalos, DDS diario: 15 minutos
etc.) DSS semanal: 30 minutos

Reunido semanal: 70 minutos
Almogo: 60 minutos

*Tempo disponivel (subtraindo paradas planejadas regularmente 433 minutos
do tempo total disponivel)

Numero de pessoas trabalhando no processo 5 pessoas

Quantidade de trabalho feito em um dia por uma pessoa 2 ordens de manutengéo

Frequéncia na qual o trabalho é entregue ao préximo processo 231 minutos por ordem

Tempo de ciclo (tempo em que leva do inicio de um processo ou Analisado por cada tarefa dentro do fluxo
operagdo até seu término)

Tempo de espera (quantidade de tempo que uma unidade de Analisado por cada espera dentro do fluxo

trabalho esperara até que um processo a frente esteja pronto
para trabalhar com ela);

* Onde DDS significa Reunido de Seguranca.

Juntamente com as pessoas envolvidas no processo foram verificados todos os
passos do fluxo de planejamento de ordens de manuteng@o. Como pode ser observado
no Quadro 3, foram detalhadas e classificadas todas as tarefas do setor. Observou-se que
cada planejador executava todo o conjunto de processos.

Quadro 3 - Classificagdo de valor das atividades originais.

Classificagdo
Processo | ATIVIDADE Descrigdo das atividades AV NAV (ndo
(agrega valor) |agrega valor)
1 Andlise de|verificagdo de ordens abertas e anélise de grau de prioridades NAV
ordens Imprimir nota de manutengio NAV
Transporte (Deslocamento) NAV
2 Verificagdo no|verificagdo dos recursos necessarios para manutengio AV
campo Verificagdo de material e pecas necessarias para manutengdo AV
Transporte (Deslocamento) NAV
e . |!nserir tarefas, recursos e Ordenar predecessoras e sucessoras AV
3 o SAP Inserir materiais e pegas AV
Elaborar plano de torque AV
Solicitagdo de IS (Instrugdo de soldagem) AV
a Solicitagdo de|solicitagio de PLIB (Plano de liberagio) AV
documentos Solicitagdo de PC (Plano de carga) AV
Solicitagdo de desenhos AV
ESPERA NAV
5 Delinamena Anexar documentos na ordem NAV
Delinear tarefas planejadas NAV
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Com esta classificacao foi possivel fazer uma analise das tarefas mais importantes
na especificagdo de valor. Para Liker (2005), ¢ o primeiro passo na abordagem de um
processo que tem perspectiva de pensamento enxuto. Estes dados levantados serviram
como elemento base para elaboragdo do mapa de fluxo de valor do estado atual, o proximo
passo da pesquisa.

Anadlise dos dados e planejamento de a¢oes

Nesta etapa foram seguidos os passos sugeridos por Tapping e Shuker (2010) para
constru¢do do mapa de fluxo de valor atual. Primeiro, foi desenhado o cliente (que neste
caso ¢ interno) e o fornecedor. Apds, foram representados os processos de entrada e saida
do fluxo de valor, em seguida todos os demais processos intermediarios. Foram listados
todos os atributos de cada processo, na sequéncia, desenhadas todas as comunicagdes
que ocorrem dentro do fluxo, assim como, os icones de puxao e empurrao identificando o
tipo de direcdo do trabalho. O mapeamento foi complementado com os icones de tempo
de espera e de deslocamento do funcionario, como pode ser observado no diagrama da
Figura 2.

Figura 2 — Mapa do fluxo de valor atual do setor investigado.

Fornecedor BP Cliente
Produgao

\ =
“ 8 0 @/

Solicitagao de

Verificacdo no

Andlise de Ordens campo Planejamento SAP Documentos Delineamento
Planejador @ Planejador @ Planejador @ Planejador @ Planejador @
b _— — | Solicitar IS o
Inserir tarefas, rec... Solicitar PLIB

Grau de prioridade Verificar recursos Inserir materiais Solicitar PC Anexar documen.
Imprimir nota Verificar materiais Elaborar plano TK Solicitar desenhos Delinear tarefas

7 min 7 min 21 min

5.2 min 21 min 66 min 39 min 18 min

TCT =5,2+21+66+39+18 = 149,2 min

TET = 747421 = 35 min

LTT = 5,2421466+39+18+7+7+21 = 184,2 min
VA = 68%
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Outra etapa foi a defini¢do das métricas para condugdo das melhorias e eliminag@o
dos desperdicios. As métricas despontaram da observacao e acompanhamento das pessoas
envolvidas no fluxo de trabalho do planejamento de ordens de manutencao. Para todos
os passos foram cronometrados os tempos gastos em cada atividade desenvolvida e
registrados conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Métricas Lean do estado atual.

Classificagdo Medida | Tempo
Processo | ATIVIDADE Descricdo das atividades AV NAV (ndo | base [de ciclo
Eﬂ&lor)_'ggggvalod (minuto)| (minuto)
o Andlise de|verificagdo de ordens abertas e andlise de grau de prioridades NAV 4 5,2
ordens Imprimir nota de manutencgdo NAV 1,2
Transporte (Deslocamento) NAV 7 7
2 \Verificagio no|Vverificago dos recursos necessarios para manutengio AV 13 21
campo Verificagdo de material e pegas necessdrias para manutencio AV 8
Transporte (Deslocamento) NAV 7 7
" Inserir tarefas, recursos e Ordenar predecessoras e sucessoras AV 32
3 ;:ISAP ' Inserir materiais e pecas AV 28 66
Elaborar plano de torque AV 6
Solicitagdo de IS (Instrugdo de soldagem) AV 16
a Solicitagdo de|Solicitagdo de PLIB (Plano de liberagio) AV 6 39
documentos |so|icitagio de PC (Plano de carga) AV 9
Solicitagdo de desenhos AV 8
ESPERA NAV 21 21
5 - . |Anexar documentos na ordem NAV 16 18
Delinear tarefas planejadas NAV 2

As métricas envolvem o Tempo de Ciclo Total (TCT), o Tempo de Espera Total
(TET) e o Lead Time Total (LTT). TCT ¢ a soma dos tempos de ciclo para todos os
processos individuais no fluxo de valor. TET ¢é o tempo que a unidade ou a pessoa esperara
para que um processo adiante esteja preparado para trabalhar com ela. E LTT ¢ o somatorio
dos tempos de ciclo de todos os processos individuais dentro do fluxo de valor no Lean
Office, mais os tempos de espera existentes entre cada processo.

Na Figura 3 ¢ possivel observar as etapas de espera e tempos de ciclo do processo em
estudo. Neste caso, um integrante da equipe leva 184,2 minutos para concluir o processo
de planejamento de uma ordem de manutengao. O tempo disponivel para execucao da
rotina ¢ de 433 minutos. O que pode-se notar ¢ que apenas 2 ordens planejadas sdo
possiveis completar nesta jornada de trabalho.
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Figura 3 — Etapas de tempos de espera e tempos de ciclo.

Gréfico de Etapas de Tempos de Espera e Tempos de Ciclo

Processo Processo Processo Processo Processo
1 2 3 4 5
5,2m + 2im & 66m + 39m + 18m

Tempo de Tempo de Tempo de
espera espera espera
Tempos Tempos Tempos Tempos Tempos
de ciclo de ciclo de ciclo de ciclo de ciclo
7m i 7m + 21m

TCT:149,2m + TTE:35m = LTT:184,2m

m = minutos

TCT= Tempo ciclo total
TTE= Tempo total de espera
LTT= Lead time total

Com auxilio das métricas levantadas, foi possivel visualizar desperdicios existentes
neste fluxo, tais como, espera, movimentacdo e transporte, ndo agregando valor ao
cliente. Espera foi identificado como todo tempo de aguardo por um documento ou uma
informacgao entre um processo e outro. Movimentagdo ¢ qualquer tipo de movimento
desnecessaria dos membros da equipe para realizar uma operagdo, como a movimentagao
dos integrantes do setor até a unidade onde sera realizada a intervengao para coleta de
dados para o planejamento da ordem de manutenc¢ao. E o transporte ¢ qualquer movimento
excessivo ou sem agregacao de valor ao longo do ciclo produtivo.

Com o mapa do fluxo de valor atual e a identificacdo de desperdicios com o
auxilio das métricas, foi realizada uma reestruturagdo das tarefas desenvolvidas. Aqui,
considerando as restri¢des do processo e aplicando medidas para assegurar o atendimento
do cliente e as metas exigidas pela empresa.

Desta forma, elabora-se o mapa do estado futuro. Pode-se observar na Figura
4 a potencialidade desta proposta com a implantacdo do plano de agdes, contendo as
respectivas indicagdes relacionadas e concluidas pelos responsaveis.
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Figura 4 — Mapa do fluxo de valor futuro do setor investigado.
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LTT =76,7+15,5 = 92,2 min
VA=71%

Antes da implementagdo do mapa futuro, foi necessario verificar se todas as pessoas
envolvidas no processo estavam certas do entendimento das agdes e possuiam consciéncia
de que cada um, desempenhando as suas fung¢des definidas, sdo considerados pecas
chaves para sustentar e melhorar o sistema administrativo. Além disso, foi elaborado um
plano de agdo para implantacdo das melhorias. As principais propostas sao: (i) solicitar
documentos por e-mail - essa medida visa acabar com o deslocamento do funcionario
até outros setores para solicitacdo dos documentos que compdem o planejamento das
ordens de manutencao; (ii) elaborar IS’s padrdes que atendam a grande demanda dos
servicos, visando a reducdo do tempo de espera do fornecimento deste documento
especifico; (iii) combinar com o cliente externo a revalidacdo do mesmo documento
jé utilizado anteriormente no mesmo servigo - esta medida visa a redug¢do do tempo de
espera do fornecimento do PC (Plano de Carga), revalidando o mesmo documento ja
utilizado sem que haja a necessidade de elaborar um documento novo; (iv) elaborar lista
de tarefas padrao para realizacao do servigo com recurso e ordenag@o de predecessoras
e sucessoras, ja prontas - esta demanda visa reduzir o tempo de ciclo de planejamento no
SAP por meio de padronizacao de tarefas, assim, realizando a tarefa com a utilizagdo de
menos comandos no programa; (v) elaborar lista de materiais com os itens necessarios
para o servigo - esta demanda visa reduzir o tempo de ciclo de planejamento no SAP por
meio de elaboracdo de lista dos materiais mais utilizados, assim, realizando a tarefa com
a utilizagdo de menos comandos no programa, inclusive; (vi) elaborar plano de torque
padrao de preenchimento automatico de valores, sem a necessidade de calculo manual -
esta medida visa reduzir o tempo de ciclo de planejamento no SAP com a automatizagio
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de planilha eletronica que fornece dados de torque; (vii) enviar documentos em arquivo
eletronico respondendo no mesmo e-mail de solicitacdo - esta medida visa a redugao de
tempo de ciclo de delineamento das ordens de manuten¢do com o envio de documentos
em arquivos eletronicos facilitando o anexo destes nas ordens; (viii) modificar as tarefas
que estdo em série para paralelo quando possivel - esta medida visa trazer redugdo no
lead time pelo fato de ndo se somarem todos os tempos de ciclo de todas as tarefas.
Tarefas que permitam construir um paralelo fardo com que o lead time sofra a influéncia
apenas do maior tempo de ciclo entre elas, que potencialmente serd menor que o tempo
de soma entre todos eles.

Implementacio das acoes

Nesta fase o plano de acdo ¢ executado visando evidenciar a efetividade do mapa
do fluxo de valor futuro proposto. Para tanto, foi realizado novamente um levantamento
de tempos do processo (Tabela 3).

E evidenciado neste novo cenario que cada integrante da equipe consome 92,2
minutos para concluir o processo de planejamento de uma ordem de manutengdo. Ou
seja, agora tem-se capacidade média para planejar, aproximadamente, 5 ordens por
jornada de trabalho com 433 minutos, sendo este o tempo disponivel para planejamento
de ordens na empresa.

Tabela 3 — Métricas Lean apds melhorias implementadas.

Classificagdo Medida | Tempo
ATIVIDADE Descrigdo das atividades Av NAV (ndo base | deciclo
|(agrega valor)| agrega valor) | (minuto){ (minuto)|
Andlise  delyrificagio de ordens abertas e andlise de grau de prioridades NAV 4 5,2
FkE Imprimir nota de manutencio NAV 1,2
Envio de e-mail NAV 1,5 15
Solicitagdo de 1S (Instrugdo de soldagem) AV 6,5
Solicitacdo deSolicitagio de PLIB (Plano de liberagio) AV 6 5.5
documentos |soicitacio de PC (Plano de carga) AV 5 ’
Solicitagio de desenhos AV 8
Transporte (Deslocamento) NAV 7 7
Verificagdo no|verificacio dos recursos necessarios para manutencio AV 13 2
e, 2 Verificagdo de material e pecas necessarias para manutengdo AV 8
Transporte (Deslocamento) NAV 7 7
e Inserir tarefas, recursos e Ordenar predecessoras e sucessoras AV 1
T Inserir materiais e pegas AV 6 19
Elaborar plano de torque AV 2
Delineamants Anexar documentos na ordem NAV 4 6
Delinear tarefas planejadas NAV 2

Avaliacao de resultados e geracao de relatorio

A avaliagdo dos resultados das melhorias implementadas no processo em estudo
utiliza como estratégia a comparacao de desempenho entre o estado original (mapa atual)
e o estado modificado (mapa futuro). Primeiramente é possivel comparar os nimeros

198 Revista de Iniciag@o Cientifica da Ulbra N° 16/2018



de ordens planejadas. Na Figura 4 pode-se observar o indicador TP_Planejador com o
numero de ordens compilados a partir do nimero de ordens abertas no periodo, dividido
pelo niimero de ordens planejadas por cada planejador.

Figura 4 — Desempenho de ordens planejadas por planejador.
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E importante ressaltar que a demanda de ordens para planejamento é proporcional
para os 5 planejadores da equipe. Existe um crescente aumento de ordens planejadas
dentro das semanas 10 a 13 em relagdo as semanas 8§ ¢ 9. As mudangas ocorreram a partir
da semana 10. O ntimero de ordens planejadas por cada planejador no estado original era
de 10 ordens por semana, ja no estado modificado aumentou para 15 ordens planejadas
nas semanas 10 e 11, representando 50% de aumento em relag@o ao estado anterior.

Nas primeiras semanas de implementac@o do estudo, foi necessario realizar algumas
melhorias extras no fluxo de valor, oriundo de informagdes que ndo estavam claras para
os proprios planejadores e demais setores envolvidos. Como exemplo, a necessidade
de padronizar os titulos dos e-mails para cada documento solicitado, facilitando a
identifica¢do dos mesmos na caixa de e-mails. Estas corre¢des ndo foram consideradas
alteracdes na estrutura fisica do mapa futuro, visto que seriam apenas melhorias de
informagao, mas que poderiam impactar no tempo de ciclo de algumas tarefas. Apos estas
acdes e a conscientizagdo da necessidade de seguir a proposta para obter os resultados
esperados, uma nova avaliacdo foi realizada. As semanas 12 ¢ 13 evidenciam os fatos. Foi
possivel alcangar novo aumento de até 25 ordens planejadas por planejador, representando
150% de crescimento ou 3 ordens/planejador a mais por dia, em relagdo a situagdo inicial.
Outra constatacdo, aumento de 87% no niimero de ordens planejadas/més em relagdo
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ao periodo original sem melhorias. Os resultados representados no indicador TP_Geral
(Figura 5), com 375 ordens planejadas, evidenciam a mudanga.

Tais desempenhos tém origem na redugdo em 72,5 minutos no tempo de ciclo total
das tarefas relacionadas para conclusdo do planejamento das ordens de manutengdo, o
que implica na redugdo de 49% no TCT. Ainda, redugdo de 19,5 minutos no tempo de
espera total, diminuindo em 56% o TET. E redugéo de 92 minutos no lead time total, o
que representa redugdo de 50% no LTT, desde o recebimento da demanda até a entrega
ao cliente. A Tabela 4 sintetiza estes resultados.

Figura 5 — Desempenho em nimero de ordens planejadas.

Tempo de Planejamento (TP_Geral)

N* de ordens abertas/planejadas

Janeiro Fevereiro Margo

Tabela 4 — Sintese comparativa de resultados.

Métricas Mapa _Atual Mapa l'=uturo Diferfenga Taxa} de
(min) (min) (min) reducao (%)
Tempo de Ciclo Total (TCT) 149,2 76,7 72,5 49
Tempo de Espera Total (TET) 35 15,5 19,5 56
Lead Time Total (LTT) 184,2 92,2 92 50

Pode-se considerar como limitagdo na aplicacdo do mapa futuro a falta de
uma informagao especifica ou alguma discordancia que poderia ser tratada durante a
solicitacdo de um documento anteriormente feita verbalmente. Ou ainda, a perda de
uma informacao por ser ocultada em erro de digitagdo ou até por interpretacdo errada
do texto. Isso mostra a dificuldade de visualiza¢do e no tratamento de desperdicios em
atividades administrativas, salientando a importancia do constante monitoramento do

200 Revista de Iniciag@o Cientifica da Ulbra N° 16/2018



fluxo de valor, assim como, reforca a abordagem continua de melhoria como principio
fundamental da transformagao Lean.

CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo geral reduzir os desperdicios e melhorar o
desempenho de um setor administrativo a partir do mapeamento do fluxo das atividades
utilizando como base o Lean Office. Julga-se que tal objetivo foi atingido.

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) utilizado neste estudo orientou o
desenvolvimento de novos procedimentos e na padronizagdo de algumas tarefas,
auxiliando na organizagdo e nos processos de melhoria do setor. Como resultados,
obteve-se a redugdo de 72,5 minutos no Tempo de Ciclo Total (TCT), redugdo de 19,5
minutos no Tempo de Espera Total (TET) e reducdo de 92 minutos no Lead Time Total
(LTT), logo, redugao de 50% do lead time total e, consequentemente, aumento de 87%
de planejamento de ordens de manuten¢do no més.

Com a realizacdo deste estudo foi possivel corroborar com verificagdes de
mudangas geradas em organizagdes que adotam os conceitos Lean, caracterizadas pela
redugdo ou eliminagdo dos desperdicios encontrados no fluxo de processos. Em sintese,
neste caso, reduzindo o tempo de planejamento de ordens de manutengdo através do
redesenho de desenvolvimento das tarefas realizadas, além de aumentar a produtividade
da equipe administrativa. Em uma visdo geral, aumentando a competitividade da empresa
pesquisada.

Cabe ressaltar que para viabilizar a implementagdo das alteragdes sugeridas foi
fundamental a divulgagéo dos conceitos e principios Lean entre os envolvidos no caso.
Desta forma, todas as pessoas participantes do processo pesquisado perceberam a
necessidade de seu engajamento para o atingimento com éxito dos objetivos propostos.
Como encontrado em Silva Jr. e Da Silva (2014), a pesquisa refor¢a a abordagem de
preparagdo das pessoas para a mudanga como elemento central na condugao de projetos
em implementagao.

A partir dos resultados obtidos com a realizagdo deste estudo, apresentam-se
algumas oportunidades que podem desencadear trabalhos futuros, como: pesquisar o
desenvolvimento das melhorias e das mudangas na formagao de uma cultura organizacional
Lean; estudar nova forma de medicao dos tempos de cada atividade e avaliar seu impacto;
investigar a instalagdo de painéis online para visualizacdo e acompanhamento dos
processos em ambiente administrativo.
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