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Apresentacao

A Atena Editora, traz neste ebook um enfoque diferenciado dos anteriores
sobre a Engenharia de Producao. A diferenca esta nos principios e filosofia LEAN,
por meio da visao mais especifica e utilitarista da area.

Mundialmente, um dos mais respeitados institutos da area € o Lean Global
Network [LGN]- formado por 22 institutos presentes em todos os continentes. No
Brasil o LGN é representado pelo Lean Institute Brasil [LIB], cuja missao é
“melhorar as organizacoes e a sociedade através da pratica da gestao lean”. Tal
pratica consiste no conjunto de conhecimentos que trazem capacitacao para a
continua eliminacao de desperdicios, bem como para resolucao sistematica de
problemas organizacionais.

Destarte, neste compéndio é possivel acessar o LEAN por meios praticos e
tedricos, em diferentes perspectivas. Sendo que os praticos tratam desde a area da
salude em hospital, emergéncia cardiolégica com fluxo de valor, producao enxuta e
tomada de decisoes. Passando pelas fabricas e industrias como abatedouro de
aves, equipamentos agricolas, refrigerantes, metal-mecanica, automotiva,
autopecas, placas de circuito eletrénico, eletroeletrénicos, embalagens. Também
pelos processos da construcao civil, sistemas de formas para pilares, vigas e lajes,
obra vertical. Até a melhoria de desempenho de processos publicos, distribuidora
de combustiveis e fluxo de valor.

Ja os meios tedricos tratam de gestao interdisciplinar de projetos, analise
bibliométrica do processo de desenvolvimento de produtos, startups, revisoes
bibliograficas de abordagens e ferramentas de implementacao, produgcao enxuta e
competitividade.

Tais estudos, analises, aplicacoes e propostas de melhorias, tanto praticos
como teodricos, visam demonstrar que se faz necessaria a criacao e/ou adequacao
de ferramentas gerenciais especificas, para que a sustentabilidade das
transformacoes requeridas e aplicadas seja perene.

Agora depende s6 de vocé o acesso ao conhecimento que lhe ajudara a
responder questoes de como melhorar o trabalho, desenvolver pessoas, resolver
problemas e definir propositos. Boa leitura!!!

Pauline Balabuch
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APLICAGAO PRATICA DE UMA ABORDAGEM DO LEAN OFFICE

Lucas Gongalves Pagnossin

Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
Santa Maria - Rio Grande do Sul

Cristiano Roos

Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
Santa Maria - Rio Grande do Sul

RESUMO: O problema de pesquisa deste trabalho é de origem pratica e refere-se
aos atrasos no encaminhamento de informacdes técnicas a clientes de uma
organizacao prestadora de servicos, no caso, uma distribuidora de combustiveis. O
objetivo aqui é alcancar a reducao e a eliminacao de desperdicios no fluxo de valor
de informacdes e conhecimentos. Como método de pesquisa tem-se uma pesquisa-
acao. Uma investigacao detalhada do problema pratico viabilizou a utilizacao da
abordagem do Lean Office proposta por Tapping, Shuker e Shuker. A abordagem foi
implementada no caso pratico estudado e obteve-se, como principais melhorias, a
reducao do tempo de atravessamento (lead time) e o aumento da porcentagem de
completeza e de precisao (complete and accurate percentage). O efeito pratico
destas melhorias foi confirmado com resultados obtidos ap6s a implementacao: os
dados mostram que o problema pratico foi solucionado, no caso, os clientes nao
tiveram mais problemas de atrasos na entrega das informacoes técnicas
relacionadas aos combustiveis. Deste modo, concluiu-se que a abordagem
proposta por Tapping, Shuker e Shuker viabilizou a reducao e a eliminacao de
desperdicios no fluxo de valor de informacoes e conhecimentos no processo de
negocio em questao.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Office; Lead Time; Caso Pratico.

1. INTRODUGAO

Este trabalho traz a solugcao de um problema pratico detectado em uma
organizacao que atua na area de prestacao de servicos, em especifico, na
distribuicao de combustiveis. Para a solucao do problema este trabalho envolve a
aplicacao de uma abordagem do Lean Office. O problema pratico em questao aqui
esta relacionado a cinco clientes que estavam insatisfeitos com o encaminhamento
dos resultados das analises laboratoriais dos combustiveis distribuidos. A principal
reclamacao refere-se aos atrasos na entrega das informacdes técnicas
relacionadas aos combustiveis.

Neste contexto, o objetivo geral do trabalho € reduzir e eliminar desperdicios
no fluxo de valor de informacoes e de conhecimentos, direcionando o estudo para a
resolucao do problema pratico considerado. Segue-se assim para a segunda secao
deste texto que apresenta os procedimentos de pesquisa adotados.
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2. METODO DE PESQUISA

Os procedimentos metodologicos adotados visam dar consisténcia a um
estudo sobre a reducao de nao conformidades no processamento de informacoes.
Seguindo as definicoes de Gil (2002), esta pesquisa, com base nos objetivos, é
classificada em pesquisa exploratéria e, com base nos procedimentos técnicos, é
classificada em pesquisa-acao.

Neste trabalho cinco casos praticos foram considerados, e dizem respeito a
cinco clientes insatisfeitos com o encaminhamento dos resultados das analises
laboratoriais dos combustiveis distribuidos. A definicao da unidade de analise foi
realizada com base em um critério determinante: os clientes é que relataram as
insatisfacoes. Um protocolo de coleta de dados foi desenvolvido para facilitar o
estudo da unidade de analise. As fontes de evidéncia primaria utilizadas foram os
dados estatisticos da distribuidora e as secundarias referem-se as informacoes e
as observacoes qualitativas e quantitativas obtidas com os cinco clientes. Assim, a
construcao da base de dados foi realizada, com base nas evidéncias, em um
armazenamento por unidade de analise. Para a analise das evidéncias foi utilizada
a estratégia das descricoes de caso (YIN, 2005).

3. PROBLEMA DE PESQUISA E 0S CASOS PRATICOS

O problema pratico que sera abordado neste trabalho esta diretamente
relacionado a um processo de viés informacional pertencente a uma organizacao
que atua na distribuicao de derivados de petréleo. Como média anual, a
organizacao distribui 7,8 mil metros culbicos de derivados de petroleo. No
departamento de transporte de derivados de petréleo desta organizacao
apresentava-se um problema relacionado a distribuicao de combustiveis a granel
para grandes consumidores. Cinco clientes estavam insatisfeitos com o
encaminhamento dos resultados das analises laboratoriais dos combustiveis
distribuidos.

No fluxo de informacbes em questao, entregar os resultados das analises
laboratoriais para cada cliente dentro dos prazos é fundamental para satisfazer
suas expectativas. Os clientes utilizam os resultados das anélises laboratoriais
encaminhadas pelo fornecedor para comparar com as analises laboratoriais
realizadas na entrega dos combustiveis. Na entrega, os clientes encaminham
analises laboratoriais para certificar-se que o combustivel embarcado € o mesmo
que esta sendo entregue, isto €, trata-se de uma espécie de contra prova.

Neste processo de negdcio do departamento a principal reclamacao
apresentada pelos clientes foi que os resultados das amostras analisadas estavam
sendo entregues fora dos prazos padroes acordados. Em 27% das transacoes
realizadas com estes cinco clientes, em um ano, havia nado conformidades nos
prazos padroes de entrega dos resultados.
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Para levantar informacdoes quanto ao problema de pesquisa foram
realizadas visitas ao departamento e conduzidas entrevistas constando de
perguntas abertas ao gerente, bem como aos representantes dos cinco clientes.
Foram levantados dados qualitativos e quantitativos que confirmaram as nao
conformidades nos prazos padroes de entrega das informacoes em questao. Os
principais dados quantitativos estao na Tabela 1.

Tabela 1 - Dados relacionados aos cinco clientes considerados como casos praticos.

Informacio Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5
Nimero de vendas 271 184 147 117 102
realizadas

]c)o jz‘:a‘:l‘:)p“me"“ dado 02/01/2009  02/01/2009  02/01/2009  02/01/2009  02/01/2009
2)5;33‘31‘:)““‘“‘0 dado 20/12/2009  20/12/2009  20/12/2009  20/12/2009  20/12/2009
Limite maximo acordado 17 horas 17 horas 19 horas 16 horas 17 horas
Média dos dados coletados 16,16 horas 16,37 horas 17,47 horas 15,06 horas 15,99 horas
Desvio Padrao 1,517670775 1,599659692 1,772427565 1,144031330 1,094173332
Curtose -0,02620615 -0,01009029 -0,45528456 -0,20276647 -0,64609090
Assimetria -0,12494957 0,18738084 -0,05254842 0,17276945 -0,14197419
Valor maximo 20,23 horas 20,82 horas 21,83 horas 17,79 horas 18,41 horas
Valor minimo 12,01 horas 11,85 horas 13,04 horas 12,16 horas 13,84 horas
UI}I(!adeS acima do limite 78 62 3 24 20
maximo

% acima do limite maximo 28.,78% 33,70% 21,77% 20,51% 19,61%

Nos dados relacionados aos cinco clientes, na Tabela 1, cabe ressaltar a
porcentagem acima do limite maximo, isto €, nao conformes. Verificou-se que
nenhuma causa raiz das nao conformidades estava visivel, evidenciando a
necessidade de uma analise detalhada do problema de pesquisa. Na préxima
secao sera apresentada uma revisao tedrica que fundamenta o encaminhamento
da solucao para o problema de pesquisa.

4. REVISAO BIBLIOGRAFICA COM FOCO NO PROBLEMA DE PESQUISA

A natureza do problema de pesquisa interferiu na escolha do método para
buscar uma solugcao, sendo que a natureza do problema de pesquisa € um
processo de viés informacional. Em funcado das caracteristicas do problema a
escolha foi por implementar a abordagem do Lean Office proposta por Tapping,
Shuker e Shuker (2003). A escolha desta abordagem € sustentada pelo fato de
que, por suas especificidades, em uma analise preliminar, ela pode viabilizar a
solucdo para o problema de pesquisa. De fato, sao caracteristicas desta
abordagem: alcancar, manter e melhorar os resultados no decorrer do tempo por
meio de beneficios como a reducao do processamento de papéis, a reducao do
trabalho em processo, a reducao do tempo de processamento € 0 aumento da
capacidade de processamento.
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4.1. CONSIDERAGOES SOBRE LEAN OFFICE

O Lean Office € uma evolucao adaptativa do Lean Manufacturing, com uma
diferenca em especial: enquanto no Lean Manufacturing tém-se bem visiveis os
cenarios de trabalho, pois se tratam de processos com fluxos fisicos, no Lean Office
0s cenarios de trabalho sao muitas vezes de dificil visualizacao, pois se tratam de
processos envolvendo fluxos nao fisicos. Em outras palavras, o Lean Office € um
sistema de gestao voltado para processos em que o fluxo de valor ndo esta
vinculado a materiais, e sim a informacoes e conhecimentos (McMANUS, 2005). O
Lean Office busca, em processos de viés informacional, resultados semelhantes
aos que o Lean Manufacturing busca em processos de manufatura (HERKOMMER
e HERKOMMER, 2006). Os processos de viés informacional, na maioria dos casos,
geram custos que sobrecarregam os processos de manufatura. Esses custos nao
podem ser repassados aos clientes (HOLMES, 2007). Sob a ética dos principios
lean, na Tabela 2, sao apresentadas as principais diferencas entre processos de
viés informacional e processos de manufatura.

Quando se trabalha com o Lean Office, adotam-se, além dos principios do
Lean Manufacturing, também seus métodos, que podem ser verificados em
referenciais tradicionais (KRAFCIK, 1988; WOMACK, JONES e ROSS, 1990;
WOMACK e JONES, 1996; LIKER, 1997).

Tabela 2 - Diferencas ao se comparar processos de viés informacional e de manufatura.

Principios Processo de viés informacional Processo de manufatura
Dificil visualizagdo, Visivel a cada processamento,
1. Valor . . .
objetivos emergentes objetivo definido
2. Cadeia de Informagdes e conhecimentos Materiais
valor
. Interrupgdes planejadas Interrupgdes sdo
3. Fluir . >
devem ser eficientes Desperdicios
4. Puxar Conduzido pelas necessidades do negdcio Conduzido pelo takt time
Processo habilitado para Processo habilitado para

5. Perfeicao . e o
aperfeicoar o negdcio repeticdes sem a presenca de erros

Fonte: Adaptado de McManus (2005).

Neste mesmo caminho de transformacoes, o Lean Office propoe-se firmar
como uma evolucao no atendimento das necessidades do cliente sob a dptica lean.
Para Murman et al. (2002, apud STANKE e MURMAN, 2002), em poucas palavras,
buscar ser lean € um processo de reduzir e eliminar desperdicios com o objetivo de
criar e entregar valor para o cliente. Talvez o principal desafio do Lean Office seja
reduzir e eliminar desperdicios no fluxo de valor de informacoes e conhecimentos,
ja que sao variaveis de dificil controle, além do que, historicamente, um baixo
percentual de informacoes geradas agrega valor (HINES et al.,, 2000; TAPPING,
SHUKER e SHUKER, 2003; CHANESKI, 2005a; BARBALHO, RICHTER e ROZENFELD,
2007). Na Tabela 3 sao apresentados os sete desperdicios no contexto do Lean
Office.
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Tabela 3 - Sete desperdicios do Lean Office.
Desperdicios Breve descricido

1. Superproducio - Trata-se da produgdo excessiva de papéis e informagdes.

- E o tempo ocioso gasto na espera por assinaturas, telefonemas,
suprimentos, entre outros.
- Geralmente, esta relacionado as atividades redundantes que podem
3. Sobreprocessamento ser a verificagdo do trabalho de outra pessoa, obtengdo de varias
assinaturas ou revisoes em excesso.
- E o excesso de estoque de qualquer coisa, por exemplo, arquivos e
copias desnecessarias.
- E toda movimentagdo que nio agrega valor sob o ponto de vista do
5. Movimentagao cliente Podendo-se citar como exemplo, o layout, métodos de
trabalho ndo documentados e processos de trabalho ndo eficazes.
- Advém da produgdo de itens defeituosos que necessitam ser
6. Defeitos ou corregoes corrigidos, ou seja, retrabalhados, como informagdes incompletas ou
inexatas.
- Trata-se do transporte excessivo ou desnecessario. Como por
7. Transporte exemplo, o arquivo, empilhamento ou movimentagdo de materiais,
pessoas, informagoes e papéis.

Fonte: Adaptado de Cardoso, Souza e Alves (2012 apud Tapping e Shuker, 2010).

2. Espera

4. Estoque

A aplicacao dos conceitos lean podem estar em diversos setores de servicos
além de escritérios, como em farmacias e clinicas (GREEN et al.,, 2015),
departamentos de emergéncia de hospitais (NG et al., 2010), cursos de pos-
graduacao (EMILIANI, 2004), servicos de radiologia (MACDONALD et al., 2013),
servicos de provedores de software (STAATS; BRUNNER; UPTON, 2011) e indUstrias
de construcao civil (TEZEK; NIELSEN, 2013). De fato, profissionais da area propéem
e validam constantemente novas abordagens do Lean Office.

4.2. ABORDAGEM DO LEAN OFFICE PROPOSTA POR TAPPING, SHUKER E SHUKER

Neste trabalho optou-se por implementar a abordagem do Lean Office
proposta por Tapping, Shuker (2003), que € composta por oito passos, resumidos
na Tabela 4. Optou-se por esta abordagem por ser difundida em artigos cientificos,
bem como por ser referéncia em documentos técnicos de implementacao do Lean
Office em organizacdes de expressao mundial, como por exemplo, as agéncias
ambientais dos Estados Unidos (UNITED STATES ENVIRONMENTAL PROTECTION
AGENCY, 2008), e o departamento de defesa dos Estados Unidos (DEFENSE
PENTAGON, 2006). Greef, Freitas e Romanel (2012) citam e apresentam as
principais técnicas que podem dar suporte na implementacao do Lean Office.
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Tabela 4 - Abordagem do Lean Office de oito passos implementada.

Passos Breve descricido

1. Comprometimento —Deve haver um comprometimento de todas as partes da organizacdo que estdo
com o lean envolvidas na utilizagdo do lean.

2. Priorizaciio do fluxo = —Deve haver uma priorizagdo dos fluxos de valor de produtos ou de servigos
de valor alvos sob a optica do que agrega valor para o cliente.

3. Entendimento sobre o —Deve haver um suporte para que todos possam ter um adequado entendimento
lean sobre os principios e métodos do lean.

4. Mapeamento do —Deve haver uma constru¢do do mapa de tal modo que este fornega uma clara
estado atual visdo do status atual do processo escolhido.

5. Identificacio de

. —Deve haver uma identificagdo das métricas de desempenho que orientardo as
medidas de desempenho

propostas de melhorias sob a 6ptica do que agrega valor para o cliente.

lean
6. Mapeamento do —Deve haver uma construg¢do do mapa de tal modo que as propostas de
estado futuro melhorias estejam incorporadas ao mapa que trara uma visdo do status futuro.
7. Criacgdo dos planos —Deve haver uma criagdo de planos e processos para implementacdo das
Kaizen propostas de melhorias.
8. Implementacio dos —Deve haver uma implementagdo das propostas de melhorias incorporadas ao
planos Kaizen mapa futuro através dos planos e processos criados.

Fonte: Adaptado de Cardoso e Alves (2013 apud Tapping e Shuker, 2010) e Tapping, Shuker e

Shuker (2003).

Na secao seguinte deste texto serao apresentados resultados da
implementacao desta abordagem buscando solucionar o problema de pesquisa
deste trabalho.

5. SOLUGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os resultados deste trabalho estdao baseados na implementagao da
abordagem proposta por Tapping, Shuker e Shuker, bem como nas melhorias
decorrentes da implementacao. Na sequéncia serao descritos os oito passos da
abordagem, isto, para buscar uma solucao para o problema pratico.

5.1. PASSO 1 - COMPROMETIMENTO COM O LEAN

No departamento da distribuidora de combustiveis estdo alocadas nove
pessoas, que se comprometeram e se empenharam sob a optica lean. As pessoas
participaram de um treinamento especifico sobre lean. A partir disto, bem como
pelo apoio, incentivo e recursos oferecidos pelo gerente do departamento, foi
possivel viabilizar o inicio do processo para solucionar o problema de pesquisa.

5.2. PASSO 2 - PRIORIZAGAO DO FLUXO DE VALOR

O problema de pesquisa ascendente deste trabalho esta relacionado a um
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processo especifico, e de tal modo, o fluxo de valor ja estava priorizado para a
implementacao da abordagem. Estando isto definido, analisou-se este fluxo de
valor para lancar a geracao de informagdoes que pudessem auxiliar no
detalnamento do valor esperado pelo cliente. No processo em questao, o valor
esperado pelos cinco clientes € ter acesso ao resultado (informacao) dentro do
prazo estabelecido por contrato. Na Tabela 5 estdo apresentadas resumidamente
as atividades do processo de viés informacional em questao.

Tabela 5 - Atividades e breve descricao do processo de viés informacional dos casos praticos.

Atividades

Breve descricio

1. Acompanhamento do

carregamento

2. Obtencao da
amostra

3. Solicitacao da
identidade

4. Criacao da
identidade

5. Identificacio da
amostra

6. Transporte da
amostra

7. Formalizacao da
amostra

8. Divulgacio da
amostra

9. Envio da
amostra

10. Analise da
amostra

11. Elaboracgao do
relatorio

12. Transporte dos
resultados

13. Formalizacao dos

resultados

14. Divulgacio dos
resultados

—Nesta atividade uma pessoa do departamento de transporte de derivados de
petréleo acompanha todo o processo de carregamento de cada vagio
ferroviario.

—Nesta atividade as amostras sdo retiradas de cada vagdo ferroviario carregado,
sendo acondicionadas em embalagens especificas e identificadas com as
informagdes do vagdo (logo na seqiiéncia o vagéo ¢ lacrado).

—Aqui a pessoa do departamento que estd acompanhando o carregamento
solicita (por meio de comunicag@o de radios) ao escritorio do departamento a
identidade da amostra, ou seja, o nimero de série da amostra.

—Nesta atividade o escritorio do departamento gera o niimero de série que ira
identificar a amostra, sendo transmitido (por meio de comunicacdo de radios) a
pessoa que esta acompanhando o carregamento.

—Na atividade identificagdo da amostra, a pessoa, que estd acompanhando o
carregamento, identifica a amostra com o numero de série transmitido pelo
escritorio do departamento.

—Aqui o departamento recebe das plataformas de carregamento (do modal
ferrovidrio) as amostras retiradas de cada vagdo (as informagoes relativas de
cada vagdo sdo encaminhadas juntamente com o numero de série da amostra).

—Esta atividade compreende a formalizagdo da amostra, isto é, as informagdes
relacionadas a cada amostra sfio inseridas no sistema informatizado que
possibilita o acesso restrito por parte do cliente.

—Imediatamente apés a formalizagdo da amostra, tem-se a divulgagdo das
informacdes relacionadas a amostra, ou seja, o cliente recebe uma notificagao
por e-mail orientando o acesso restrito ao sistema.

—No envio da amostra tem-se o encaminhamento de cada embalagem ao
laboratério de analises, que se encontra dentro da organizagdo, mas a 900
metros do departamento de transporte de derivados de petroleo.

—Esta atividade ocorre no laboratério (que foi caracterizado como um
fornecedor) onde se tem o processamento de cada amostra, buscando-se
identificar precisamente o volume de cada substancia presente.

—Na elaboragdo do relatério (caracterizado como um fornecedor) tem-se a
necessidade da analise dos resultados por parte de um Engenheiro Quimico da
organizagdo, sendo entdo validados os resultados e respectivas conclusdes.

—Aqui se tem o encaminhamento dos relatorios fisicamente, isto €, os relatorios
sdo impressos no laboratorio e enviados ao departamento por meio de um
servico interno de postagem.

—Nesta atividade os resultados, relacionados a analise de cada amostra, sdo
inseridos no sistema informatizado concluindo a caracterizagdo da identidade
de cada amostra.

—Imediatamente apés a inser¢do dos resultados no sistema, tem-se a divulgagdo
dos resultados para o cliente, isto €, o cliente ¢ notificado por e-mail de que os
resultados estdo disponiveis no acesso restrito.

PASSO 3 - ENTENDIMENTO SOBRE O LEAN

O aprendizado e o entendimento sobre o lean foi reforcado por um
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treinamento conduzido segundo as caracteristicas e necessidades do problema de
pesquisa. Isto gerou maior familiarizacao das pessoas com o Lean Office.

PASSO 4 - MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

O processo de melhoria no fluxo de valor em escritorios € normalmente
alavancado com o estudo do que de fato esta sendo feito e quanto disto esta
agregando valor. O mapeamento do fluxo de valor € uma ferramenta apropriada
para isto, pois possibilita identificar desperdicios e as organizagcdes comecam pelo
mapeamento do estado atual (CHANESKI, 2005c).

Neste contexto, 0 mapa do estado atual foi construido pelos envolvidos sem
limitagdes de tempo e recursos, considerando fundamentalmente os cinco casos
praticos. Com o mapa do estado atual, Figura 1, foi possivel ilustrar mais
fidedignamente o fluxo de valor do trabalho e respectivas informacoes no processo
de encaminhamento dos resultados das analises laboratoriais dos combustiveis
distribuidos.

No mapa do estado atual sao observadas informacoes como a quantidade
de pessoas envolvidas, o0s momentos em que sao utilizados bancos de dados e os
locais onde ocorrem filas. Outras informagcdes serao abordadas nos proximos
passos da abordagem.

Figura 1 - Mapa do estado atual.
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PASSO 5 - IDENTIFICAGAO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO LEAN

A identificacao de medidas de desempenho lean foi realizada com base em
sugestoes provindas do grupo de pesquisa. Foram identificadas medidas que
impactam diretamente e expressivamente no que agrega valor para o cliente, quais
sejam: lead time - tempo de atravessamento (L/T), process time - tempo de
processamento (P/T), percentage complete and accurate - porcentagem de
completeza e de precisao (C&A), na Figura 1. Estas medidas foram consideradas as
mais apropriadas pelos envolvidos para mostrar os resultados dos esforcos para
solucionar o problema de pesquisa. As medidas de desempenho apresentadas no
mapa do estado atual sdo médias aproximadas e diretamente relacionadas aos
cinco casos praticos abordados neste trabalho.

Neste passo da abordagem alguns problemas e possiveis solugdes foram
debatidos. Isto possibilitou a visualizacao de alguns pontos criticos como, por
exemplo, o excesso de processamento de papéis e o excesso de trabalho em
processo, sendo que a mais importante peculiaridade encontrada foi o excesso de
tempo de processamento, interferindo diretamente no problema de pesquisa.
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PASSO 6 - MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO

0 mapa do estado futuro, Figura 2, foi construido pelos envolvidos, mais
uma vez sem limitacdes de tempo e recursos. O mapa do estado atual e as
medidas de desempenho foram analisados - identificando-se as atividades que
nao agregam valor. Contudo um nimero elevado de ideias de melhoria foi sugerido,
forcando as pessoas envolvidas a detalhar a analise. Apés detalhar a analise,
foram escolhidas ideias para o mapeamento do estado futuro, que preveem a
solucao do problema de pesquisa. As ideias sugeridas e escolhidas estao
destacadas em nove baloes Kaizen do mapa do estado atual, Figura 1.

Os baldées Kaizen numero 1, 5 e 6, na Figura 1, referem-se a melhorias
através da reducao dos lead times. Estas atividades, no mapa do estado atual,
possuem lead times elevados. Estas atividades, no mapa do estado futuro, ficam
com lead times menores que acabam por beneficiar da mesma maneira a todos os
interessados.

O balao Kaizen namero 2, na Figura 1, refere-se a melhoria por meio do
aumento da percentage complete and accurate. Esta atividade, no mapa do estado
atual, possui baixa eficiéncia, influenciando a eficiéncia total do processo. Esta
atividade, no mapa do estado futuro, fica mais eficiente requerendo menos
recursos para beneficiar da mesma maneira a todos os interessados. Os baloes
Kaizen nimero 3, 7, 9, na Figura 1, refere-se a melhorias por meio da eliminacao
das filas existentes entre as atividades. Estas filas, no mapa do estado atual,
possuem caracteristicas que possibilitam sua eliminacao. Estas filas, no mapa do
estado futuro, sao inexistentes sem acarretar em inconveniéncias a qualquer
interessado.

Figura 2 - Mapa do estado futuro.
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0 balao Kaizen nimero 4, na Figura 1, refere-se a uma melhoria por meio da
eliminacao da atividade. Esta atividade, no mapa do estado atual, possui
caracteristicas que possibilitam sua eliminacao. Na pratica, a comunicacao por
meio de radios foi substituida. Em outras palavras, a pessoa do departamento que
esta acompanhando o carregamento nao solicita mais ao escritorio a identidade da
amostra utilizando radiocomunicadores e sim, utilizando um computador de mao
(Palmtop). De tal modo, a atividade ‘“criacao da identidade” fica inexistente no
mapa do estado futuro, sem acarretar em inconveniéncias a qualquer interessado
No pProcesso.

O balao Kaizen 8, na Figura 1, refere-se a melhoria por meio da eliminacao
do transporte existente. Como no mapa do estado atual este transporte possui
caracteristicas que o eliminam, o transporte inexiste no mapa do estado futuro. Na
pratica, ndo had mais o encaminhamento dos relatérios fisicamente, mas o envio
eletronico ao departamento.

As ideias de melhoria sugeridas e escolhidas para fazerem parte do estado
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futuro buscam acima de tudo estabelecer um fluxo de trabalho continuo, através
da reducao e da eliminacao desperdicios no fluxo de valor de informacdes e
conhecimentos, no processo de encaminhamento dos resultados das analises
laboratoriais dos combustiveis distribuidos.

No mapa do estado futuro podem ser verificados os resultados decorrentes
das ideias de melhoria sugeridas e escolhidas. Verifica-se a redugao do lead time
(L/T) total de 17,8 horas para 12,75 horas. Verifica-se a reducao do process time
(P/T) total de 10,6 horas para 10,5 horas. Verifica-se 0 aumento da percentage
complete and accurate (C&A) total de 47,13% para 74,05%. Estas melhorias, pelo
menos na teoria do mapa do estado futuro, eliminariam os atrasos na entrega das
informacoes técnicas relacionadas aos combustiveis.

PASSO 7 - CRIAGCAO DOS PLANOS KAIZEN

A criacao de planos e de processos para a implementacao das melhorias
propostas foi realizada buscando a sustentacao de esforcos para solucionar o
problema pratico. A criacao de planos contemplou basicamente a identificacao de
momentos chaves para realizar a implementagcao das melhorias propostas. A
criacao de processos contemplou um sequenciamento de atividades de pré Kaizen,
evento Kaizen e pos Kaizen.

PASSO 8 - IMPLEMENTACAO DOS PLANOS KAIZEN

A implementacao das propostas de melhorias foi realizada através da
execucao dos planos e processos criados no passo anterior. Inicialmente, realizou-
se a preparacao do processo para a implementacao das melhorias propostas,
através do pré Kaizen. Na sequéncia, realizou-se a implementagcao das melhorias
propostas, através do evento Kaizen que contemplou a alteracao de atividades e a
notificacao dos departamentos e das pessoas sobre as alteracoes. Finalmente,
organizou-se o0 seguimento das melhorias propostas e implementadas através do
pds Kaizen que contemplou: o acompanhamento das alteracoes nas atividades do
processo; o seguimento das notificagcdes direcionadas aos departamentos e as
pessoas €; a garantia, a manutencao e o aperfeicoamento das melhorias
implementadas. Os resultados apdés a implementacao serao apresentados na
secao seguinte deste trabalho.

6. RESULTADOS

Os resultados obtidos ap6s a implementagcdao mostram que o problema
pratico foi solucionado, em outras palavras, os cinco clientes nao tiveram mais
problemas de atrasos na entrega das informacdes técnicas relacionadas aos
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combustiveis. A Tabela 6 mostra os resultados apos a implementacao, podendo-se
visualizar os novos dados relacionados aos cinco clientes.

Tabela 6 - Dados relacionados aos cinco clientes considerados como casos praticos.

Informacéo Cliente 1 Cliente 2 Cliente 3 Cliente 4 Cliente 5
Nimero de vendas 271 184 147 117 102
realizadas

?Oit:t‘a‘;‘:)p“me‘m dado 15042010  17/04/2010  17/04/2010  17/04/2010  17/04/2010
Data do dltimo dado 11/01/2011  11/01/2011  11/01/2011  11/01/2011  11/01/2011
coletado

Limite maximo acordado 17 horas 17 horas 19 horas 16 horas 17 horas
Média dos dados 13,47 horas 13,95 horas 14,42 horas 13,46 horas 14,84 horas
coletados

Desvio Padrao 0,935588962 0,852443426 0,960066426 0,831976724 0,795296440
Curtose -0,04625048 -0,25935656 -0,28091762 0,58793852 -0,13072590
Assimetria 0,10003215 0,14845617 0,21265422 -0,29776329 -0,01750462
Valor maximo 15,98 horas 16,31 horas 17,05 horas 15,53 horas 16,66 horas
Valor minimo 10,91 horas 11,90 horas 12,34 horas 10,96 horas 12,82 horas
Ur}l(%ades acima do limite 0 0 0 0 0
maximo

o . ..

A)’aflma do limite 0% 0% 0% 0% 0%
maximo

Cabe ressaltar nesta tabela: (1) o nimero de unidades acima do limite
maximo, isto €, auséncia de nao conformidades; (2) a porcentagem acima do limite
maximo, isto €, 0% de nao conformidades. Outro ponto importante a considerar € a
reducao do desvio padrao dos processos, quando comparados a situacao inicial,
conforme Tabela 1.

7. CONCLUSAO

Conclui-se que o0 objetivo deste trabalho foi atingido utilizando-se a
abordagem do Lean Office proposta por Tapping, Shuker e Shuker para solucionar
um problema pratico relacionado a cinco clientes de uma distribuidora de
combustiveis. A abordagem foi implementada tendo-se como principais resultados
a reducao do lead time, a reducao do process time, e 0 aumento da porcentagem
de completeza e de precisdo. A reducdo do lead time foi de 5,05 horas, uma
reducao de 28,37%. A reducao do process time foi de 0,1 horas, uma reducao de
0,94%. O aumento na porcentagem de completeza e de precisao foi de 26,92%. As
melhorias sao significativas, com excecao do process time que nao pode ser
significativamente reduzido uma vez que o0s respectivos tempos ja estavam
minimizados. Sob outro viés, pode-se afirmar que basicamente reduziram-se e
eliminaram-se desperdicios em atividades que nao agregam valor para o cliente,
uma vez que o lead time e a porcentagem de completeza e de precisao foram
significativamente melhorados.

De fato, os dados relacionados aos clientes confirmaram as melhorias: as
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médias dos dados coletados diminuiram, ou seja, o lead time médio de cada cliente
reduziu. Para cada cliente, o efeito pratico destas melhorias foi a eliminacao dos
atrasos na entrega das informacoes técnicas relacionadas aos combustiveis.

Conclusivamente pode-se afirmar que a abordagem do Lean Office proposta
por Tapping, Shuker e Shuker viabilizou a reducao e a eliminacao de desperdicios
no fluxo de valor de informacoes e conhecimentos no processo de negbcio versado.
Contudo, pesquisas futuras devem enfocar outras aplicacoes da abordagem para
investigar se pode haver alguma diferenca significativa nos resultados.
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ABSTRACT: The research problem of this work is of practical origin and refers to the
delays in forwarding technical information to customers in a service organization, in
this case, a fuel distributor. The goal here is to achieve the reduction and
elimination of waste in the value stream of information and knowledge. As research
method we have a Research-Action. A detailed investigation of the practical problem
made possible the use of the Lean Office approach proposed by Tapping, Shuker
and Shuker. The approach has been implemented in practical case study and was
obtained as major improvements, reduction of lead-time and the increasing of
completeness and accurate percentage. The practical effect of these improvements
was confirmed with results obtained after implementation: the data shows that the
practical problem has been solved, in the case, customers had no more problems of
delays in the delivery of technical information related to fuel. Thus, it was concluded
that the approach proposed by Tapping, Shuker and Shuker enabled the reduction
and elimination of wastes in the value stream of information and knowledge in the
business process in question.

KEYWORDS: Lean Office; Lead Time; Practical Case.
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