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ean Office na Gestao da Engenharia Industrial
Corporativa
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Resumo

Em pequenas e médias empresas, ainda se pode observar um modelo de gestdo fundamentalmente empirico, desconhecimento total ou
parcial do lean, e a auséncia de uma area de engenharia industrial que atue sobre a estruturag@o e melhoria de seus processos. A raridade de
profissionais capacitados na area e o custo de manter uma equipe dedicada, ainda sdo exemplos de paradigmas a serem derrubados no
caminho do aumento da produtividade. Este estudo tem por objetivo demonstrar a importancia de um modelo estruturado de gestdo da rotina
para aumento do desempenho da equipe, potencializando a implantagéo de projetos e resultados ao longo de toda a organizacao, de forma a
justificar os investimentos na area. Esta estruturacdo da gestdo da rotina baseia-se nos principios do lean system e do lean office, aplicando
seus conceitos e ferramentas a rotina de um departamento de engenharia industrial. E apresentado todo o planejamento e implementacio de
forma detalhada, e os resultados parciais que indicam um amento de 100% na abrangéncia de atuacao, e 136% na aderéncia ao cronograma
de melhorias. A partir dos resultados, propde-se um framework para a gestdo da rotina na engenharia industrial, buscando contribuir em
novos estudos e empresas que procurem por uma abordagem de implementagao.
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Abstract

In small and medium-sized companies, we still find a fundamentally empirical management model, total or partial ignorance of lean,
and the absence of an industrial engineering area that acts on the structuring and improvement of their processes. The rarity of trained
professionals in the area and the cost of maintaining a dedicated team are still examples of paradigms to be brought down in the path of
increasing productivity. This study aims to demonstrate the importance of a structured routine management model for increasing team
performance, enhancing the implementation of projects and results throughout the organization, in order to justify investments in the area.
This structure of routine management is based on the principles of lean system and lean office, applying their concepts and tools to the
routine of an industrial engineering department. The entire planning and implementation is presented in detail, and the partial results that
indicate a 100% increase in the scope of action, and 136% in adherence to the improvement schedule. Based on the results, a framework for
routine management in industrial engineering is proposed, seeking to contribute to new studies and companies looking for an implementation
approach.
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. INTRODUCAO

Houve um aumento no nimero de fabricantes que

A industria do século XXI precisa entregar produtos
personalizados, em volumes cada vez menores, a clientes
exigentes e informados, o que traz ao cendrio complexos
sistemas de planejamento e controle de produgdo, tornando a
producdo em massa de mercadorias um desafio [1]. As
empresas precisam melhorar continuamente os seus processos
para competir no ambiente globalizado, nas ultimas décadas,
novas abordagens tém surgido para esse fim, na area de
operagdes a mais conhecida é o lean system [5]. A literatura
existente mostra que muitas empresas implementam
programas lean, porém uma grande parte ndo consegue
alcancar os resultados esperados [2][3].

reconhecem que ter uma verdadeira transformacio lean,
requer a adogdo dos seus principios nos processos
administrativos por meio do lean office [8]. Ainda mais
considerando que entre 60% e 80% dos custos envolvidos no
atendimento das necessidades do cliente estdo relacionadas a
processos administrativos [11]. Isso significa um enorme
potencial de melhoria no ambiente do escritdrio, pois como os
trabalhos de mesa estdo conectados as pessoas, o principal
fator de custo no setor ocidental de servigos € o custo da mao-
de-obra [12].

A engenharia industrial possui uma relagdo proxima com a
base do Sistema Toyota de Produgdo (TPS) [16]. A engenharia
industrial constr6i uma ponte entre tecnologia e
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gerenciamento e preocupa-se com a criacao de valor, utiliza-
se de metodologias de projeto, planejamento, operagdo,
manuten¢ao, avaliagdo e aprimoramento [20]. A atuago da
engenharia industrial ¢ dinamica, e teve seu crescimento
alimentado pelos desafios e demandas das organizagdes de
manufatura, governo e servigos ao longo do século XX. E uma
profissdo cujo futuro depende ndo apenas da capacidade de
seus profissionais de facilitar mudangas operacionais e
organizacionais, mas, mais importante, de sua capacidade de
antecipar e, portanto, liderar, o proprio processo de mudanga
[18].

Neste novo contexto industrial, muito mais préoximo do
cliente, mais sensivel a fatores externos e cenarios sociais e,
consequentemente mais dindmico, a eficiéncia deu lugar a
eficacia e a adaptabilidade dos sistemas de produgao [20]. Para
que isso se torne possivel ¢ fundamental a estruturacdo de uma
engenharia industrial contemporanea [16], que va além da
pesquisa operacional e veja os problemas como parte de um
sistema amplo e complexo [18].

Este artigo tem por objetivo demonstrar a importancia de um
modelo estruturado de gestdo da rotina para aumento do
desempenho da equipe de engenharia industrial,
potencializando a implantagdo de projetos e resultados ao
longo de toda a organizagdo, de forma a justificar os
investimentos na area. Esta estruturagdo da gestdo da rotina
baseia-se nos principios do lean system e do lean office,
aplicando seus conceitos e ferramentas a rotina de um
departamento de Engenharia Industrial.

Il. REFERENCIAL TEORICO

A. Lean System

O termo genérico lean surgiu a partir do Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT), que buscava preencher a
lacuna significativa de desempenho entre as industrias
automotivas ocidentais e japonesas. James P. Womack através
de seu livro “A maquina que mudou o mundo”, popularizou o
conceito de manufatura enxuta, de modo que no inicio dos
anos 90, o conceito /ean ja era visto como uma alternativa
contra intuitiva ao modelo tradicional de manufatura do
fordismo [1]. A abordagem agora conhecida como produgio
enxuta tornou-se uma parte integrante do panorama de
fabricacdo nos Estados Unidos nas ultimas quatro décadas [4].

Este conceito de manufatura enxuta pode ser atribuido ao
Sistema Toyota de Produgdo (TPS), iniciado pelos
engenheiros japoneses Taiichi Ohno e Shigeo Shingo [1]. A
producdo enxuta descende diretamente e ¢ frequentemente
usada como um substituto para o Sistema Toyota de Producdo
(TPS), que evoluiu a partir dos experimentos ¢ iniciativas de
Taiichi Ohno ao longo de trés décadas na Toyota Motor
Company [4].

Nao ha um consenso claro entre os autores sobre o conceito
de lean, mas diversos termos enxutos sdo comumente
associados a ele. Assim, quanto a sua defini¢do, /ean pode ser
um caminho, um processo, um conjunto de principios, um
conjunto de ferramentas e técnicas, uma abordagem, um
conceito, uma filosofia, uma pratica, um sistema, um
programa, um paradigma de manufatura, e um modelo [1]. A
produgdo enxuta ¢ mais frequentemente associada a
eliminacdo de desperdicios mantidos pelas empresas, como
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excesso de estoque ou excesso de capacidade (maquina e
humana), para melhorar os efeitos da variabilidade na oferta,
no tempo de processamento ou na demanda [4].

No escopo do /lean inclui-se o desenvolvimento de
produtos, a gestdo de operagdes, a cadeia de suprimentos total,
elementos de design humano, paradigmas de fabricagdo,
demandas de mercado e mudangas ambientais [1]. Esta
variedade de interpretagdes decorre da propria evolugdo do
conceito ao longo do tempo, ¢ a falta de clareza na definigdo
estd associada a discordancias do que compreende lean e
como este pode ser medido operacionalmente [4].

Em suma, a producdo enxuta é um sistema sécio técnico
integrado cujo objetivo principal é eliminar os desperdicios ao
reduzir ou minimizar simultaneamente a variabilidade interna,
do cliente e do fornecedor [4]. O foco no cliente esta no centro
do pensamento enxuto, onde a defini¢do de valor surge a partir
da perspectiva do cliente, o que requer comunicagao frequente
eregular [1].

O lean system pode ser aplicado facilmente, mas ndo ha uma
solucdo tnica e boa para alcancar maior desempenho, pois o
contexto das operagdes ¢ da maior importancia [1]. Uma
abordagem mais contextual torna a implementag@o enxuta um
processo aberto, de descoberta e aprendizagem que ocorre
simultaneamente ao trabalho diario [2].

A relagdo entre a implementagdo lean e a cultura
organizacional ¢ muito sensivel, diferentes regides tém
costumes diferentes, densidade de trabalho, graus de
desenvolvimento, industrializacdo, educagao, etc., e € preciso
levar essas questdes em consideracdo ao aplicar a produgio
enxuta [1]. Recentemente, o debate centrou-se no papel da
cultura organizacional em lean [3].

Os resultados de estudos revelaram que um perfil especifico
de cultura organizacional caracteriza plantas lean bem-
sucedidas, estas, quando comparadas a plantas lean sem
sucesso, apresentam maior proximidade da alta gestdo;
coletivismo institucional; coletivismo setorial; orientagdo para
o futuro; orientacdo por desempenho; menor foco em
assertividade individual; evitar incertezas e intui¢do; ¢ maior
orientacdo para pessoas [3]. Uma cultura de assertividade
individual reduzira a eficacia do lean, pois julgamentos e
iniciativas pessoais sdo contrarias a natureza baseada em
equipe das praticas /lean, como por exemplo, para melhorar a
qualidade de um produto e reduzir variabilidade do processo,
o CEP requer que as mudangas nos procedimentos sejam
baseadas em dados e fatos objetivos, em vez de preferéncias
dos trabalhadores [7].

As implementacdes /ean sdo processos de mudanca
organizacional caracterizados pela tensdo, resultante dos
esforcos e recursos empregados na transformagdo,
confrontados com a necessidade de manter os processos
aderentes aos padrdes atuais garantindo as entregas [2]. O lean
management ¢ uma abordagem gerencial para melhorar
processos baseados em um sistema complexo de praticas socio
técnicas inter-relacionadas [3].

Quando ha um desajuste entre a cultura da organizacdo e
uma nova pratica adotada, ha uma forte tendéncia a
diminui¢do da fidelidade ou a extensdo da pratica, causando
assim adaptacdes ineficientes e ado¢des superficiais de lean,
que levam a resultados pouco satisfatorios [3]. A busca por
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solugdes enxutas para o processo leva muitos estudiosos a ver
0 que vemos em uma fabrica da Toyota, os resultados e
ferramentas; porém ¢é necessario olhar mais profundamente
para o pensamento humano e os processos subjacentes as
praticas especificas que observamos [6].

De acordo com a abordagem utilizada, ndo pode ser
descartada a possibilidade de que a cultura evolua a medida
que ferramentas e técnicas enxutas sdo implementadas [3]. Os
resultados obtidos pela Toyota ndo s@o fruto de uma grande
ideia replicada e padronizada, a condi¢do observada hoje ¢é
resultado de muitos pequenos ciclos PDCA, onde uma rotina
bem ensaiada vem a se tornar uma segunda natureza [6].

O sucesso da implementagdo depende em grande parte das
praticas de organizagdo do trabalho [1]. O modo como o
processo de implementagdo do lean ¢é organizado pode
determinar seu sucesso ou fracasso, ou seja, a falha pode estar
embutida no proprio processo de implementagdo, mesmo que
todos os outros obstaculos a implementag¢do enxuta tenham
sido removidos [2].

Empresas com sucesso na implementagéo costumam obter
melhorias no prazo de entrega, nos niveis de produtividade e
qualidade, menor rejeicdo, e melhores indices de satisfacdo do
cliente [1]. Para avaliar o sucesso da implementagdo e
distinguir  entre  operagdes lean bem-sucedidas e
malsucedidas, recomenda-se utilizar indicadores de
desempenho operacional em termos de custo, qualidade,
entrega e flexibilidade [3].

Quanto ao processo de implementacdo, concentrar e
segregar os papéis de implementacdo enxuta, separando-os
daqueles dos gerentes de linha e das equipes encarregadas das
operacdes diarias, tem vantagens Obvias em termos de
economias de escala e especializagio e deve tornar o
langamento do sistema lean mais rapido e suave, porém, o
contraponto a essa visdo € que a responsabilidade da
implementagio lean deve ser incorporada no gerenciamento
de linha, pois isso facilita ndo apenas a ado¢do de praticas
enxutas, mas também uma mudanca comportamental mais
profunda e duradoura [2].

Porém, isso pode desacelerar a adogdo de praticas enxutas,
torna-la desigual entre as unidades e diluir a intensidade e a
direcio da mudanga de comportamento buscada pela
implementa¢do enxuta no nivel organizacional [2]. Por
exemplo, optar por responsabilizar os gerentes de fabrica pela
execucdo de um certo ntimero de eventos kaizen para atingir
um certo nivel de melhoria de produtividade, ¢ tentar tornar-
se lean sem sustentabilidade e sem melhoria continua, ou seja,
a velha escola, focada em resultados, motivagdo de cenoura e
bastao [6].

A defini¢@o sobre a melhor abordagem na implementacao,
seja ela concentrada em especialistas, ou através dos lideres
de linha, deve seguir uma andlise situacional, considerando
especialmente as estratégias e cultura organizacionais, tempo
disponivel, recursos e tamanho da empresa [2]. Além disso,
plantas enxutas bem-sucedidas usam mais praticas lean soft do
que plantas enxutas sem sucesso, ou seja, praticas enxutas
relacionadas a pessoas e relagdes, como solug@o de problemas
em pequenos grupos, treinamento de funcionarios para
executar varias tarefas, parcerias com fornecedores,
envolvimento do cliente e melhoria continua [3].

Varios programas lean falham por causa de uma abordagem
superficial, muitas empresas se concentram na implementagao
de ferramentas e técnicas enxutas, mas prestam pouca atengao
a praticas que influenciam o pensar e agir [6]. Individuos sdo
percebidos como o nucleo da TPS e a pedra angular da criago
de valor, alguns autores principais concordam que o sucesso
da Toyota esta ligado a como a empresa gerencia as pessoas
[3].

Por estas razdes, a Toyota investe em recursos humanos
treinando funcionarios, lideres em crescimento e apoiando os
fornecedores [3]. Algumas das praticas mais importantes que
as organizagdes adotam na implementagdo sdo: padronizagao,
disciplina, treinamento e aprendizado continuos, organizagao,
participacdo, empoderamento, adaptabilidade, ¢ sustentagdo
de valores [1].

Dentre as diversas praticas presentes na caixa de
ferramentas /ean, apenas trés delas possuem estatisticamente
impacto significativo na performance financeira dos negocios,
sdo elas: o controle e melhoria de processos; desenvolvimento
da forga de trabalho; e foco no cliente [5]. A adogdo do lean
system em pequenas e médias empresas ndo € generalizada,
principalmente por causa do medo de altos custos de
implementagdo e beneficios futuros incertos. Neste sentido,
grandes fabricantes sdo mais propensos a implementar
praticas e ferramentas lean do que as pequenas empresas [1].

Ainda assim, apods seu inicio na industria automobilistica,
sua aplicagdo foi adotada por outras industrias, incluindo
téxteis, construgdo, servigos, alimentos, médicos, eletronicos,
ceramica, moveis, servigos, etc., foi adotado por todos os tipos
de sistemas de fabricagdo, layouts, produtos, etc. [1]. A
implementagdo de lean tem impacto positivo no desempenho
financeiro dos negdcios, este impacto pode ser considerado
médio e variavel, porém nio pode ser o unico objetivo ao se
iniciar uma jornada de implementacio lean, pois ha um
conjunto de beneficios, que somados contribuem com
sustentabilidade do negoécio [5].

Nesta constante evolucdo do conceito e das praticas de /ean,
encontrou-se aplicacdes da manufatura para o setor de
servigos; da producdo em massa para alta variedade e baixos
volumes; de industrias intensivas em mado-de-obra para
industrias intensivas em tecnologia; de industria da construgéo
civil para as linhas de montagem; dos cuidados de satide para
comunicag¢do [1]. O lean vem se difundindo cada vez mais em
novos segmentos, agregando novas ferramentas, enriquecendo
conceitualmente e contribuindo para a melhor utilizagdo de
recursos. Atualmente tem-se os conceitos lean manufacturing,
lean system, lean office, lean healthcare, lean e green, lean
digital, lean farm, lean development, lean accounting, etc.,
melhorando a utilizacdo de recursos a nivel global. Neste
artigo, os estudos foram dedicados ao lean office e ao seu
potencial transformador.

B. Lean Office

E chamado lean office a implementagio de filosofia de
manufatura enxuta em escritorios e processos administrativos
[8]. Desde o inicio do século XXI, a implementagido do lean
office tem sido iniciada no contexto de mudancas
organizacionais em empresas € instituigdes, no Brasil e em
outros paises [10].



Entre 60 e 80 por cento de todos os custos envolvidos para
atender a demanda de um cliente sdo decorrentes de fungodes
administrativas [11]. Alguns autores consideram que as
empresas s6 podem experimentar as melhorias do processo e
beneficios dos principios da manufatura enxuta, se sua
administragdo também adotar principios enxutos [8]. Nos
ultimos anos, muitas organizacdes de manufatura
identificaram no servigo uma oportunidade estratégica para
obter vantagens competitivas, pois clientes podem ser
perdidos em decorréncia de processos administrativos ruins,
dessa forma as empresas de manufatura optaram em ndo
concorrer somente com o produto que fornecem, mas também
através do servigo que elas podem fornecer aos clientes,
tornando a melhoria destes processos um fator competitivo
[13].

Ainda assim, as organizagdes reconhecem que tornar-se
lean é uma meta importante, porém a maioria delas “faz lean”
sem se “tornar lean”, por que tentam escolher os processos da
empresa onde aplicardo as novas praticas, sem incorporar a
sua estratégia, e, na maioria das vezes, deixando de fora os
processos administrativos [11]. A implementagdo do lean
office pode ser considerada extremamente relevante para o
aumento da produtividade global, considerando que 50 a 80
por cento da forga de trabalho no mundo ocidental trabalha em
escritorios [9].

Lean office ajuda a simplificar o fluxo de informacdes de
qualquer func¢@o administrativa, com foco na redugdo do
tempo de ciclo das entregas [8]. Por meio do lean office, as
organizacdes buscam melhorar sua eficiéncia e produtividade
revisando seus processos administrativos, nos quais os
residuos nos fluxos de trabalho sio identificados e, sempre que
possivel, eliminados [10].

Na literatura, a pesquisa sobre o lean office geralmente
relata experiéncias limitadas quanto a mensuracgdo dos ganhos
em eficiéncia e produtividade. No entanto, o lean office
promove outros efeitos em organizacdes que pouco tém sido
discutidos, como por exemplo, processo de aprendizagem
organizacional [10]. Enquanto a produgfo esta repleta de
indicadores de utilizagdo diaria, nos escritorios o cenario ¢é
outro, ha pouca utilizacdo de indicadores, de monitoramento
diario quase ndo ha, e esta falta ndo se deve a dificuldade em
monitora-los, mas principalmente pela falta de padronizacéo
do trabalho, pois o taylorismo ainda ndo chegou ao escritorio
[12]. A utilizagdo de indicadores de desempenho através de
uma boa gestdo visual auxilia na identificacdo e tratativas de
problemas, e consequentemente, na sustentagdo das melhorias
obtidas na implementacao do /ean office [14].

As caracteristicas especificas da maneira de trabalhar do
escritério precisam ser levadas em consideracdo para uma
implementacdo /ean, neste contexto, ¢ importante entender
que o lean ¢ um sistema de ferramentas e relacdes socio
técnicas, que necessariamente devem estar orientadas para um
objetivo [12]. Na implementacdo de um escritério enxuto o
contexto tem maior relevancia, o tipo de negécio, produto ou
servigo oferecido sdo determinantes na escolha da abordagem
e ferramentas utilizadas, pois no escritorio, o ideal ¢ uma
abordagem menos dogmatica de Jean do que nas
implementagdes de manufatura [9].
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A produgao textual sobre o lean office ainda ¢ bem inferior
se comparada ao lean production, e nestas publicacdes as
principais ferramentas aplicadas aos escritorios sdo, 5S’s,
mapeamentos de fluxo de valor (VSM), trabalho padronizado,
fluxo continuo, kanban, multifuncionalidade e controles de
gestdo visual [8]. Porém, estas ferramentas precisam ser
adaptadas para o lean office [12].

O objetivo geral do lean office ¢ liberar tempo e trabalhar
com mais eficiéncia, e isso sera possivel criando um melhor
fluxo de trabalho, com boa gestao visual, encurtando os prazos
de entrega, reduzindo o desperdicio, implementando
melhorias continuas e aumentando a flexibilidade [9]. Quanto
ao uso de ferramentas lean office, ainda ndo ha clareza sobre
a distin¢do entre ferramentas /ean usadas na fabricacdo e
ferramentas lean usadas no escritorio [8].

A propria utilizagdo das ferramentas ndo é consenso entre os
autores, enquanto alguns sinalizam o inicio do processo de
implementacao pelo 5S’s, outros destacam o mapeamento do
fluxo de valor como ponto de partida [8]. Para alguns autores
a implementag@o do lean office parte do uso da ferramenta
Value Stream Mapping (VSM), para identificar e eliminar
desperdicios e processos, e consequentemente, alcangar
ganhos de desempenho e agilidade [10][13].

Gerenciamento de fluxo de valor (Value Stream
Management — VSM) é um processo de mapeamento de dados
e planejamento de iniciativas lean no fluxo de wvalor,
organizado em oito etapas para a implementagdo do lean
office: comprometer-se com o lean; escolher o fluxo de valor;
aprender sobre lean; mapear o estado atual; identificar
métricas enxutas; mapear o estado futuro; criar planos Kaizen;
e implementar planos Kaizen [11]. O VSM ¢é uma ferramenta
que esclarece a operacdo do fluxo de valor, facilitando a
compreensdo da sequéncia de tarefas e regras de processo,
bem como promover externalizagio e combinagdo de
conhecimento explicito [10].

Eventos VSM e Kaizen sdo os fatores do lean office com a
maior relagio com o processo de aprendizagem
organizacional [10]. Porém, uma aplicacdo isolada de
ferramentas ndo produz necessariamente mudancas
significativas ou sustentaveis, ¢ necessdria uma aplicacdo
contextualizada e estruturada [11].

Engajamento, motivacio e empoderamento enfatizam a
valorizacdo das pessoas e sdo parte inerente da gestio para o
lean, pois o fator humano é um elemento-chave no sucesso da
implementacdo do lean office [10]. Se as pessoas ndo sdo uma
prioridade para a organizagdo, provavelmente ndo sera
possivel implementar uma cultura /ean verdadeira [11].

A énfase na visualizagdo do processo de trabalho através da
gestdo visual & outra caracteristica vital sinalizada na
implementacao do escritorio lean, pois ao destacar o processo
de trabalho fisicamente, os funciondrios t€ém a oportunidade
de controlar sua propria participacdo no processo [9]. O uso
de ferramentas de gestdo visual contribui para melhorar a
comunicacdo, facilitando a disseminagdo de informacdo e
internalizagdo de conhecimento, assim como sistemas de
informacdo s3o ferramentas que ajudam na retengdo e
transferéncia de conhecimento [10].

As maiores dificuldades encontradas na implementacdo do
lean office podem ser divididas em trés categorias, sendo as
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dificuldades de cunho técnico as mais evidentes, seguidas de
problemas culturais e em terceiro, as dificuldades financeiras
[8]. O lean office enfrenta mais dificuldades devido a maior
variacd0 nos processos do escritorio, menos informagoes
basicas ¢ falta de referéncias na literatura [15].

Os principios basicos de gerenciamento /ean sdo: defina
valor sob a perspectiva do cliente; identifique o fluxo de valor;
elimine os sete desperdicios mortais; faca com que o trabalho
flua; puxe o trabalho, ndo empurre; busque a perfeicéo;
continue a melhorar [11]. Ter em mente estes principios
durante o planejamento da implementacdo do lean office
certamente contribuird na interpretagdo e adaptagdo das
ferramentas.

O Lean office caracteriza os escritorios onde ha suporte e
facilitagdo para aumentar a eficiéncia dos processos de
trabalho enxutos [9]. Por ter entre o escopo de suas atividades
a disseminagdo e aplica¢do de conceitos e ferramentas lean,
torna-se praticamente uma obrigac¢do que o departamento de
Engenharia Industrial aplique na sua propria gestdo da rotina
os conceitos que auxilia a implementar nas areas produtivas.
Este ¢ um desafio interessante em vista das poucas referéncias
de sucesso encontradas na bibliografia, e da necessidade de
uma adaptagdo das ferramentas.

C. Engenharia Industrial

As raizes da engenharia industrial remontam a segunda
revolugdo industrial no inicio do século XX, sendo Frederick
Taylor reconhecido como o primeiro especialista em
gerenciamento e lider do movimento de engenharia no
desenvolvimento de metodologias para melhorar a eficiéncia
na fabricacdo, porém ainda sem utilizar o termo engenharia
industrial [19]. A engenharia industrial remonta ao trabalho de
Frank e Lillian Gilbreth, e desde 1914 a eliminacdo de
desperdicios era um dos principais principios do estudo do
método [17]. Taylor, junto com Frank e Lillian Gilbreth,
Henry Gantt e outros, estabeleceu as bases iniciais da
engenharia industrial na virada do século XX [18].

A engenharia industrial resumiu o estudo do método e,
assim, com foco em eficiéncia, fez contribuigdes
consideraveis para a producdo na Segunda Guerra Mundial,
servindo de base para a engenharia industrial contemporanea
[16]. A eficiéncia ¢é a extensdo em que tempo, custo € recursos
sdo consumidos em atividades de criagdo de valor, onde se
procura fazer mais com menos, por exemplo, através de maior
velocidade com menos recursos e desperdicio [19]. Esta
economia de escala caracteriza as principais metas industriais
do inicio do século XX, voltada a reduzir custos médios, e
sustentada pelos esforcos para aumentar a eficiéncia dos
sistemas de fabricacao [20].

Entre o final do século XX e o inicio do século XXI, o foco
do desenvolvimento dos sistemas de producdo passou de
eficiéncia para eficécia e, nas ultimas décadas, esfor¢os foram
direcionados para aumentar a eficicia e a capacidade de
adaptacdo dos sistemas de producdo [20]. Os principios
iniciais de estruturagdo do Sistema Toyota de Producao estio
dentro do framework da engenharia industrial, o Sistema
Toyota de Produgdo ¢ uma saida evolutiva, com algumas das
suas raizes claramente rastredveis de volta ao estudo do
método [16].

Ha uma contribui¢do subvalorizada da engenharia industrial
de estudo de tempos e métodos dos Gilbreths, para o Sistema
Toyota de Producdo, como ¢ tipico de todos os projetos de
engenharia inovadores, o TPS retine, seleciona e adapta com
sucesso ideias de varias fontes [16]. E, embora os paradigmas
modernos sejam mais abrangentes, os procedimentos basicos
do pensamento enxuto permanecem inalterados por um
século, mesmo que chamados por outros nomes e tratados
como revolucionarios [17].

Assim como os graficos de fluxo da era Taylor e Gilbreth
apresentavam estados antes e depois, com as etapas
desperdigadas removidas, o mapeamento do fluxo de valor
inclui os mapas de estado presente e de estado futuro,
observando elementos que ndo agregam valor a serem
removidos pela engenharia industrial contemporanea [16].
Porém, a evolugdo dos sistemas de producdo nos levou da
pesquisa operacional as analises de sistemas e, ao engenheiro
industrial que vé os problemas como parte de um sistema
maior [18].

A conscientiza¢do dessa mudanga de paradigma € essencial
para os tomadores de decisdo possibilitarem a inovacdo
tecnologica e desenvolverem abordagens de avaliagdo que
garantam eficacia e eficiéncia ja no estagio de design dos
sistemas de producdo [20]. Na engenharia industrial
contemporanea, o  engenheiro  profissional  atual
inevitavelmente mudou desde os dias em que os Gilbreth
estudavam  tarefas  individuais, para uma  visdo
necessariamente mais ampla de gestdo de producio e
gerenciamento de operacdes [16].

Destes estudos individuais, passou-se a estatisticas e
simulagdo digital, chegando a uma era da automagio
computacional de sistemas de manufatura, bem como da
automacao e da conectividade [20]. Essa perspectiva maior da
engenharia industrial contemporanea, vinculando-se ao TPS,
exige o fornecimento da infraestrutura apropriada para
permitir que o sistema funcione e maximize o aprender
fazendo, principalmente através de pessoas cuidadosamente
selecionadas e treinadas, tecnologia relevante, ¢ de uma
organizacdo focada [16].

A entrega efetiva de produtos é melhor conduzida por meio
de solida expertise em engenharia industrial operando dentro
de uma organizacao ativa de aprendizado [16]. Nesse sentido,
a preferéncia pela escolha do método de melhoria de negdcios,
qualquer que seja o seu descritor, pouco importa, o ingrediente
chave é uma engenharia industrial eficaz [17]. E para alcancar
a eficiéncia e eficacia, é preciso que a engenharia industrial
utilize sobre si mesma, os conceitos, ferramentas, praticas e
filosofia de trabalho, que é responsavel por implementar na
industria. Em um ciclo virtuoso, a engenharia industrial
enxuta promove um sistema de producao enxuto.

I1l. MATERIAL E METODOS

Esta pesquisa segue uma abordagem qualitativa, de natureza
aplicada, com objetivo exploratério, e quanto aos
procedimentos, pode ser classificada como pesquisa-a¢do. O
objeto de estudo ¢ o departamento de engenharia industrial e
melhoria continua de uma industria de alimentos.

A empresa onde este estudo foi realizado possui trés
unidades de fabricagdo, cinco centros de distribui¢do, uma



distribuidora com frota propria, centro de pesquisa e estrutura
comercial  propria.  Possui  aproximadamente 800
colaboradores diretos e um faturamento médio estimado em
300 milhdes de reais. Ja& o departamento de engenharia
industrial ¢ melhoria continua possui uma equipe de seis
colaboradores, sendo um coordenador, uma engenheira
industrial, um especialista em processo, um analista de
processo, um projetista industrial ¢ um projetista de
automagdo. O processo produtivo ¢é amplamente
automatizado, caracterizado pelo capital intensivo e baixa
utilizacdo de méao de obra.

No referencial tedrico verificamos que ndo ha consenso
entre os autores sobre a melhor abordagem inicial de
implementacdo do lean office [8]. Porém, ¢ evidenciada a
importancia do contexto e da adaptagdo tanto da abordagem
quanto das proprias ferramentas [12]. Alguns autores
consideraram a aplicagdo do 5S’s como melhor ferramenta
inicial [8], enquanto outros apontam a utilizacdo do VSM
como melhor ponto de partida [10][13].

Neste caso em especial, j& ha um programa 5S’s
implementado em toda a organizacdo, que teve e tem por sinal,
a engenharia industrial como um dos implementadores.
Também ja ha um VSM industrial da entrada da matéria prima
até a expedigdo, que também teve suporte da engenharia em
seu mapeamento. Estas sdo algumas entre as diversas
ferramentas tipicas do lean system ja implementadas, como os
eventos kaizen, a troca rapida de ferramentas (TRF), gemba
walk, monitoramento horario da produgéo, etc., porém todas
na produgdo, nenhuma ferramenta ou implementa¢do com
foco em servigos.

Para este estudo, baseados nos autores supracitados e no
contexto local, optou-se por adaptar os métodos de
implementagdo da seguinte forma:

* Equipe de Egenharia Industrial
* Patrocinador e apoio de outras areas

* Capacitagdo tedrico pratica em Lean System
* Cenarios simulados de aplicagdo (fabrica de botdes)

* VSM industrial
* Pesquisa de satisfagdo dos clientes
* Visdo compartilhada da equipe

* Visdo compartilhada da equipe
 Detalhamento das caracteristicas do estado futuro

* Objetivo, principais entregas, exclusdes, plano de agdo e indicadores

* Detalhamento de atividades, atribuigdo de recursos, elaboragdo do cronograma

Figura 1 — Método de implementacdo

Neste contexto, e por meio destes passos, desenvolveu-se o
trabalho de implementacdo de alguns conceitos e ferramentas
de lean na engenharia industrial, apresentados no item IV
secdo A.
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IV. RESULTADOS

Os resultados sdo apresentados em trés partes. A segdo A
detalha o processo de implementac¢do, conforme o método
proposto, enquanto a se¢do B discute as ferramentas aplicadas,
e resultados parciais ja coletados. Na secdo C, buscou-se, a
partir da reflexdo sobre a implementagdo, propor um
framework de implementag@o. Optou-se por este formato, pois
o método de implementacdo de lean office tem significativo
valor académico.

A. Avaliag¢do do Processo de implementagdo

Passo 1: definir o time de implementacdo. O ponto de
partida para esta implementacao vem do hoshin kanri, modelo
de planejamento e desdobramento estratégico da organizagao.
Estre as necessidades observadas e priorizadas para o ciclo de
2019, estava a necessidade de tornar a engenharia industrial
corporativa, e para isso, torna-se essencial o aumento
significativo de performance dos servicos prestados. Pois, este
aumento de abrangéncia e demanda deve ser alcancado sem
incrementos expressivos de méao de obra.

Dessa forma, no time do projeto foi incorporado toda a
equipe de engenharia, tanto por se tratar de uma equipe
pequena, quanto pela importancia da construgdo coletiva dos
novos processos. Também foram convidados a contribuir um
coordenador de produg@o (cliente) e um consultor externo.

Passo 2: treinamento em lean system. Uma etapa essencial
foi a qualificacdo de toda a equipe de engenharia e dos
principais envolvidos, em conceitos basicos de lean system. A
implementacdo do lean manufacturing na empresa esta no seu
quarto ano, a filosofia e os conceitos foram disseminados neste
periodo de diversas formas, com apoio de consultoria
especializada, dedicagdo de profissionais especialistas,
realizagdo de semanas kaizen, utilizagdo do hoshin como
modelo de planejamento estratégico, e principalmente, através
de muito treinamento de todos os colaboradores da
organizacdo. Toda a equipe de engenharia foi capacitada em
conceitos de lean system através de um treinamento tedrico
pratico.

Esta capacitacdo oferece uma revisdo historica dos sistemas
de producdo (producdo artesanal, produgdo em massa,
Fordismo e STP), apresenta e detalha as 7 perdas
fundamentais, a filosofia lean e toda sua caixa de ferramentas.
A partir dos conceitos, aplicam-se trés cenarios simulados de
uma fabrica de conjuntos de botdes, onde € possivel observar
a evolucdo de um sistema de produgdo tradicional para uma
manufatura enxuta.
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Figura 2 — Representagao visual do cendrio simulado de
aplicacdo das ferramentas do lean system
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E importante destacar a relevancia da capacitagio em lean
system para todo este processo. Os treinamentos internos
tedrico/praticos desenvolvidos anteriormente, com apoio de
uma consultoria especializada, permitiram o nivelamento do
conhecimento, o entendimento do potencial do /ean, a adesdo
irrestrita de toda a equipe e sua contribuicdio na
implementacao.

Passo 3: mapeamento do estado atual. Para cumprir com a
proposta deste trabalho que é de aplicar o lean office em um
departamento de engenharia industrial, partiu-se do VSM
industrial, e a partir das necessidades da manufatura foram
definidos os principais servicos e processos da engenharia
industrial. Buscou-se definir valor a partir da perspectiva do
cliente, neste caso, a produgao.

-

Figura 3 — VSM industrial

O fato de ja existir um processo de implementacdo lean
manufacturing na produgdo contribuiu na fase inicial, visto
que muitos dos conceitos e ferramentas ja estdo em uso. Para
contribuir no diagnéstico do estado atual e aprofundar o
entendimento e valor percebido pelo cliente, foi elaborado um
questionario semiestruturado através da ferramenta de
elaboragdo de questionarios do Google Forms.

Foram elaboradas e aplicadas dez perguntas: em que area
vocé atua? Exerce cargo de lideranca? Em quais atividades
vocé interage com a engenharia industrial? Como as agdes,
projetos e ou melhorias executadas pela engenharia impactam
em suas rotinas ou atividades? Quais atividades vocé acredita
que sdo de responsabilidade da engenharia industrial? Vocé
entende a diferenca entre as atividades de engenharia
industrial e melhoria continua? Explique? Quanto a
engenharia industrial contribui para melhoria dos seus
processos? O que vocé acha que deveria melhorar no processo
de engenharia industrial? Que nota vocé daria para as
atividades da engenharia industrial? Em sua opinido, qual
seria o papel da engenharia industrial na empresa?

QUE NOTA VOCE DARIA PARA AS ATIVIDADES DA ENGENHARIA
INDUSTRIAL?

6
(40%)

2(13.3%
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Figura 4 — Avaliacdo de satisfacdo do cliente (industria)

Entre os questionamentos aplicados aos participantes
(liderangas e técnicos que possuem interagdo e se apresentam
como clientes dos servicos prestados pela engenharia
industrial), estava a seguinte pergunta: que nota vocé daria
para as atividades da engenharia industrial? S6 sdo
interpretados como positivas respostas com notas 9 ¢ 10. Dos
quinze respondentes, apenas sete apresentaram-se satisfeitos
com os servigos prestados. Procurou-se abranger todas as
areas que possuem interacdo com a Engenharia Industrial, de
forma a coletar uma percep¢do horizontal na organizagao,
traduzindo a percepgdo das pessoas sobre a capacidade do
departamento em colaborar eficazmente.

EM QUE AREA VOCE ATUA?

N
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Figura 5 — Areas participantes do questionario

Apos a analise do VSM industrial, definigdo dos principais
servicos e processos da engenharia industrial e do resultado da
pesquisa, foi reunido o time da engenharia para uma reflexdo
e construcdo de uma visdo compartilhada do estado atual do
departamento. Também foram listadas e priorizadas as
principais caracteristicas observadas no estado atual,
retratando as principais perdas e dificuldades observadas.
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Figura 6 — Viséo ébmpartilhada do estado atual

Nesta imagem foram representadas situacdes como: a
atuacdo apenas local do setor; a falta de atuac@o em atividades
tipicas do setor, o desbalanceamento entre os servicos
prestados, sendo o foco de atuacdo na cadeia de ajuda (suporte
emergencial), e gestdo de projetos de melhoria; a
complexidade do fluxo de informagdes internas e a tensdo
gerada por esta complexidade.

Passo 4: defini¢cao do estado futuro. Da mesma forma, a
partir do estado atual e da reflexdo, foi elaborado pela equipe
uma representagdo visual do estado futuro ideal, a partir das
informacgdes coletadas e da perspectiva da propria equipe.
Foram representados por exemplo: atuagdo corporativa;
atuagdo balanceada em todos os servicos prestados; e
comunicac¢ao direta com os clientes.
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Figura 7 — Visao compartllhada do estado futuro

Passo 6: construgdo do A3 de projeto. Sobre este conjunto
de informacdes foi elaborado pela equipe um A3 de projeto,
com o objetivo de implementar mecanismos de gestdo da
rotina na engenharia industrial, ampliando a atuagdo para as
demais unidades do grupo, atuando assim de forma
corporativa. A metodologia A3 surgiu na Toyota como forma
de organizar a resolugdo de problemas no ciclo PDCA. Sua
organizacdo simplificada, visual e objetiva tem sido aplicada
no mundo inteiro, extrapolando a resolu¢do de problemas, é
utilizada desde e implementacdo de melhorias e projetos, até
a elaborac@o e desdobramento do planejamento estratégico de
uma organizagao.

Uma das principais necessidades evidenciadas foi aumentar
a abrangéncia de atendimento do departamento de engenharia
industrial. No estado atual a empresa possuia duas unidades
produtivas, porém apenas a matriz era atendida pela
engenharia industrial. Além disso, estava em fase final de
constru¢do uma nova unidade fabril no exterior, esta nova
unidade dobra a capacidade produtiva do grupo, e o
comissionamento seria realizado pela engenharia. Passa,
portanto, a ser determinante um aumento expressivo na
produtividade do departamento para que o mesmo consiga
incorporar duas novas unidades fabris, com o dobro da
capacidade produtiva, distantes umas das outras, sem que para
isso seja ampliado o quadro de méo de obra do departamento.

GESTAO DE PROJETOS - A3 de Projeto

Figura 8 — A3 de gestdo do projeto

A estruturag@o do projeto seguiu os passos do PDCA no A3,
definindo o objetivo, um time, a justificativa, as metas
(indicadores chave), principais requisitos (do cliente), estado
atual e futuro, exclusdes, principais entregas, ¢ o plano de
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macro acdes. A claboragdo conjunta, associada a
representagdo visual do estado atual e futuro, permitem uma
interpretagdo mais homogénea dos objetivos, e a identificagdo
dos integrantes do time com os objetivos tragados.

Como macro agdes, foram definidas no A3: mapear os
fluxos dos principais servigos (gestdo de projetos,
desenvolvimento de processos, suporte a produgdo e
treinamentos/qualificagdes) em mapas de raias, evidenciar e
tratar as perdas; padronizar os processos da engenharia;
redefinicdo de escopo das fungdes; criar matriz de
multifuncionalidade interna; criar plano de capacitagdes; e
implementar mecanismos de gestdo da rotina na engenharia.

Passo 6: detalhamento do cronograma. A partir deste
planejamento validado com alta e média gestdo, foram
detalhadas as ag0es, os recursos ¢ tempo, e entdo foi elaborado
o cronograma do projeto, com apoio de um sofiware de
gerenciamento integrado chamado Asana.
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Figura 9 — Cronograma de implementagao

Diferentemente do que foi observado em alguns artigos
sobre a implementagdo o lean office, neste caso em especial o
conjunto de ferramentas implementadas distancia-se mais da
abordagem tradicional de chdo de fabrica. Aspectos como
layout, kanbans fisicos, estudo de tempos e métodos e takt
time ndo foram aplicados. Entende-se que ha perfis de
atividades de escritorio muito distintas entre as diferentes
areas, principalmente no que tange a repetitividade das
atividades, que assemelha alguns escritorios a linhas de
produgdo de informagdes e papel.

Neste caso em especial, a engenharia industrial ndo possui
uma linha de producdo de dados, os projetos ndo sdo
fragmentados em etapas e divididos em uma célula de
trabalho. As atividades sdo extremamente dindmicas e a
quantidade de interagdes diarias é muito significativa,
tornando o ambiente volatil e complexo.

Este contexto dificulta muito o foco, a produtividade, a
padronizacdo, e a medigdo de resultados. Exige profissionais
com competéncias técnicas especificas, mas também muito
articulados, dindmicos, com boa capacidade de negociacdo e
interlocucdo. Nestas condigdes, o conhecimento dos conceitos
do lean system, as sete perdas fortemente presentes no modelo
mental da equipe, e a caixa de ferramentas do lean a
disposicao, tem relevancia ainda maior.

Ainda assim, buscou-se criar fluxos claros de trabalho,
definic@o e padronizagio de todos os processos, identificagao
das perdas, multifuncionalidade, defini¢do de indicadores
chave de performance, gestdo visual e melhoria continua a
partir da analise de desvios de performance e tratativa dos
problemas. Desta forma, nesta implementagdo de lean office,
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a defini¢do dos servigos e fluxos de valor a partir do cliente, a
identificagdo de perdas e o foco no desenvolvimento dos
profissionais, formam um tripé de implementagao. Através de
uma abordagem mais soff e muito menos amarrada a
ferramentas rigidas de controle.

B. Avaliagdo dos resultados

A estruturagdo de processos mais robustos para a engenharia
industrial partiu da defini¢do dos servi¢os prestados. Foram
identificados onze diferentes tipos de servigos demandados
pelos principais clientes da engenharia industrial. Destes onze
servigos, apenas nove estavam sendo oferecidos pelo setor, em
diferentes niveis de qualidade, maturidade e entrega. Nos dois
restantes, observou-se apenas algumas etapas isoladas ou
nenhuma entrega concreta.

Os onze servi¢os demandados sdo:

a) Gestdo de projetos;

b) Desenvolvimento de processos;

c) Desenvolvimento de ferramentaria;

d) Desenvolvimento de novos equipamentos e solugdes de
softwares;

e) Desenvolvimento de controles de processo e produto;

f)  Estudo de tempos e métodos;

g) Metodologia de analise e solugdo de problemas (MASP);

h) Treinamento e capacitagdo de pessoas;

i)  Suporte ao processo produtivo (cadeia de ajuda);

j)  Analise de modos e efeitos de falha de processo (Process
of Failure Mode and Effects Analysis — PFMEA);

k) Melhoria Continua (aplicacdo de ferramentas do lean
system).

Destes, ndo estavam sendo oferecidos os servigos “e” e “j”.
Porém, observou-se que os servigos ja oferecidos
apresentavam diversos problemas basicos: desnivelamento do
conhecimento interno; falta de padrdes de trabalho; atraso nas
entregas; papéis e responsaveis ndo estavam claros; falta de
indicadores adequados; retrabalho, etc.

Foram mapeados os fluxos e identificados os processos
necessarios para a entrega de cada um dos servigos. Esta
analise foi alinhada a outra defini¢do importante, o escopo de
cada profissional. Por se tratar de uma equipe enxuta, ¢é
fundamental que cada profissional consiga flutuar pelos
diferentes  conhecimentos do  setor, sobrepondo
conhecimentos entre a equipe, porém, cada profissional tem
direcionamento para uma ou duas especialidades.

Somadas estas analises, foi elaborada uma matriz de
servi¢os X processos x profissionais da engenharia industrial.
Esta matriz, sinaliza todos os processos necessarios ou
possivelmente necessarios para a entrega de cada um dos onze
servicos oferecidos pelo departamento. Foram definidos 38
diferentes processos executados pela engenharia industrial.

A matriz cruza os servigos (linhas) com os processos
(colunas) indicando dessa forma quais processos precisam ou
podem ser executados para entrega de cada um dos servigos.
As cores/numeros sinalizam que profissional ¢ responsavel
por cada processo em cada tipo de servigo.
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Figura 10 — Matriz de servigos X processos X profissionais
da engenharia industrial

Dessa forma, é possivel visualizar em uma Unica matriz
todos o0s processos, servigos e responsaveis da engenharia
industrial. A partir desta matriz, passou-se a detalhar cada um
dos processos em uma tabela de apoio, indicando: o processo;
as principais etapas; as entregas esperadas; os indicadores de
desempenho; requisitos técnicos; requisitos comportamentais;
e func@o/cargo responsavel.

Este detalhamento dos processos passou a ser a referéncia
inicial para a execu¢do dos mesmos, ¢ principalmente, o norte
para a construcdo do trabalho padronizado de cada processo.
Durante este detalhamento evidenciou-se a dimensdo da
disparidade de entendimento da equipe sobre a execugdo dos
processos, ¢ a quantidade de erros e problemas decorrentes.
Pode ser considerado um cenario muito parecido com o de
uma producdo onde ndo ha nenhum procedimento padrio de
trabalho.

A partir da matriz de servigos x processos e do inicio da
elaboragdo dos procedimentos padronizados, pode ser
elaborada uma matriz de multifuncionalidade do
departamento, utilizada para identificar quais qualificagdes e,
principalmente, quais as pendéncias de qualificacdes
profissionais existem na equipe. A partir desta matriz é
possivel criar um plano de qualificacdes dos colaboradores da
engenharia, de forma a priorizar os processos em maior risco.
Isso permite garantir a retencdo do conhecimento, a
flexibilidade da equipe para atendimento simultineo de
diferentes unidades, mesmo com uma equipe pequena. Além
disso, otimiza os esforgos da gestdo, colaboradores, e
organizacdo, empregados na qualificagdo profissional, pois
esta passa a ser muito mais assertiva e direcionada as
limitagGes atuais.

Em paralelo ao trabalho de detalhamento de cada processo
da engenharia ao nivel de tarefa, também teve inicio o trabalho
de elaboragdo dos mapas de raias dos principais servigos:
gestdo de projetos, desenvolvimento de processos, e
atendimento a cadeia de ajuda. Nos mapas ¢é possivel
identificar os tempos de execugdo de cada processo (tempo de
ciclo, de agregacdo de valor), mas também os tempos entre
processos (perdas por espera, movimentacao, transporte).

O mapeamento ¢ essencial para a visdo de todo o fluxo e
identificagdo de perdas. Também ¢ essencial que o
mapeamento seja realizado por uma equipe, envolvendo
clientes, interessados e atores que participam ao longo do
processo. Somente assim € possivel ter uma visdo ampla e que
traduza efetivamente as perdas e a percepcao de valor. Como
exemplo, durante o mapeamento do fluxo de gestdo de



projetos, identificou-se que o tempo médio para aprovagdo de
investimentos imobilizados, quando estes sdo necessarios, era
de trinta dias, enquanto que as ac¢lOes para viabilizar a
aprovagdo sao de poucos minutos.

O mapeamento dos fluxos em mapas de raias permite
evidenciar as perdas, encontrar oportunidades e através das
acdes de melhoria, reduzir o lead time desde o recebimento da
demanda do servigo, até a sua entrega final. A revisdo dos
padrdes e o treinamento garantem a sustentacdo dos novos
processos e a manuteng¢do dos ganhos.

A definicdo de mecanismos de gestdo da rotina como a
agenda padrdo e os indicadores chave de performance,
permitem a identificagdo rapida de anomalias que impactam
na performance do setor. Somente assim, o gestor pode
efetivamente atuar como facilitador do trabalho, removendo
os impeditivos a alta performance de sua equipe. A agenda
padrdo foi adotada por toda a equipe, de forma a planejar de
forma mais detalhada as semanas de trabalho, alocando as
demandas de todas as frentes, de forma a evitar que alguns
servicos deixem de ser atendidos.

Esta ferramenta também evita que os profissionais percam
o foco ao longo da semana, seguindo frentes aleatorias, ndo
priorizadas e muitas vezes de menor relevancia. A semana de
trabalho planejada, ¢ validada em uma reunido semanal da
equipe, onde a mesma alinha as frentes, negocia recursos e
momentos de trabalho conjunto, de forma a aproveitar da
melhor forma o tempo e os recursos. Nesta reunido semanal,
também ¢é realizada uma breve reflexdo sobre a semana
anterior, se as entregas foram realizadas com sucesso ou nao,
quais os impeditivos e contramedidas podem ser tomadas, e
também ¢ avaliado o percentual de aderéncia ao planejado na
agenda.

AGENDA PADRAOC

Segunda-Feira
Atividade -

Quinta-Feira
Atividade | «

Sexta-Feir:
Atividade | «

QuartaFeira
Atividade | «

Terga-Feirs
Atividade -

07:30 - 08:30

0B:30 - 09:00

09:00 - 09:30

09:30 - 10:30

10:30 - 14:30

Segunda-Feim
Motivos

Sexta-Feira
Motivos

Terga-Feim
Motivos

QuartaFeira
Mativos

Quinta-Feira
Motivos

HORARIOS

07:30 -

08:30 -

09:00

09:30

10:30

Figura 11 — Agenda padrio

A utilizagdo destas ferramentas trouxe uma significativa
melhora no aproveitamento do tempo de toda a equipe,
ampliando a quantidade de frentes paralelas que cada
profissional conseguiu absorver, encurtou o tempo das
entregas e consequentemente melhorou a performance geral
do setor. Isso pode ser percebido através da evolugdo do
indicador de aderéncia as a¢des de melhoria (Gemba).

Em outubro de 2018 o percentual de aderéncia as a¢des do
Gemba era de 31%, haviam 36 agdes atrasadas das 52 agdes
de melhoria em aberto. Em outubro de 2019 este cenario
melhorou significativamente, chegando a 73,2% de aderéncia,
conforme apresentado no relatorio extraido do Asana e
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apresentado abaixo. O controle das acdes anteriores era
realizado em Excel, a partir da utilizacdo do software de
gerenciamento, estes controles se tornaram mais visuais e
dinamicos.

2 Engenharia Industrial

® Genba 25/10

2 / condluida)

Projeto Guarani - PY

Engenharia Industrial

Vo0ET O

Figura 12 — Indicador de atendimento as agdes de melhoria

Talvez o indicador mais significativo do aumento de
performance estd no percentual de abrangéncia de
atendimento da engenharia. Neste periodo foram incorporadas
as duas unidades fabris no atendimento da engenharia
industrial, tornando-se o primeiro setor efetivamente
corporativo da histéria da organizacdo. Em capacidade
produtiva atendida, o aumento foi exatamente de 100%, com
aumento de um profissional, um analista de processo, ou seja,
16,6% no quadro de méao de obra do departamento.

Outro indicador chave de performance, o percentual de
aderéncia aos cronogramas dos projetos de melhoria, ndo
apresentou melhora geral. Isso se deve principalmente a
fatores externos, pois houve um periodo de congelamento dos
projetos geridos pela engenharia industrial ao longo do ano,
onde os esfor¢os foram direcionados & nova planta. Esta
mudanga estratégica impediu a aferi¢do clara dos indicadores
de cronograma dos projetos.

O indice de satisfagdo do cliente foi aferido por meio de uma
nova aplicacdo do questionario aplicado ao mesmo grupo de
cargos, porém, houve uma pequena variagdo nos respondentes
por area, conforme apresentado no grafico abaixo. Os
percentuais foram levemente impactados por haver 16
respostas, frente as 15 respostas da primeira entrevista.

Em que area vocé atua?

16 respostas

@ Producédo
@ PCP
Manutencéo
@ Qualidade
@ PsD
@ Expedicio / logistica
@ Industrial

[ ]

-

Figura 13 — Areas participantes do segundo questionario

Os resultados ndo apresentaram melhora, no primeiro
questionario 46,6% dos respondentes avaliaram a engenharia
com notas 9 ou 10. Nesta nova aplicagdo, apesar de pequena
varia¢do nos respondentes, o resultado reduziu para 43,7%.
Com este resultado podemos interpretar que as acgdes de
melhoria ainda ndo se traduziram em resultado percebido
pelos clientes internos do setor.
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Que nota voceé daria para as atividades da engenharia industrial?

16 respostas

P 6 7 5%)
71(43%8%)

2(12,5%)
2 1(6,3%)

ou‘)%) D((‘}%J 0(?%) D((‘}%J 0(?%) D((‘)%J O(tl)%)
0 1 2 3 4 5 5 7 8 9 10

Figura 14 — Avaliacdo de satisfagdo do cliente segunda
avaliacao

Os resultados também podem ter sido impactados por outros
fatores como: estagio inicial de implementagdo, visto que a
implementacdo também foi impactada pela parada dos
projetos; maior dedicagdo as novas plantas nesta fase inicial,
sendo que o grupo de respondentes ¢ da matriz; falta de uma
comunicacao mais eficaz com os respondentes, etc. Porém, as
respostas descritivas trouxeram contribuigdes muito mais
precisas e ricas que no primeiro questionario, direcionando as
principais oportunidades de melhorias para a gestdo de
projetos, atuagdo mais abrangente, e treinamentos e
qualificagdes.

C. Modelo estruturado de gestdo da rotina (framework)

O objetivo de estruturar um framework para implementacao
da gestdo da rotina através desta implementacdo, ¢ de
contribuir com estudos futuros, lideres e empresas que
busquem formas de melhorar a performance dos seus servigos
através do lean office. Porém, nao se trata de um modelo
padrdo, pois como ja foi sinalizado, o contexto de
implementac@o tem maior relevancia na definicdo da melhor
abordagem [2][9].

E importante destacar que a estruturagio da gestio da rotina
consolida a eliminagdo de perdas, manutencdo dos padrdes e
das melhorias de processos ja implementadas. Isso se deve,
por exemplo, & identificagio permanente de desvios nos
indicadores, situagdes problema e oportunidade evidenciados
no gemba, perpetuando ciclos de melhoria continua.

A partir das ligdes aprendidas sobre o trabalho realizado e
apresentado nas secdes A e B, bem como da revisdo
bibliografica, consolidou-se uma proposta de referéncia para
implementag¢do de uma gestdo da rotina, calcada sobre os
conceitos do lean office, na gestdo da engenharia industrial.
Dividiu-se este framework em trés etapas, a primeira trata do
mapeamento dos fluxos e processos, a segunda da estruturagio
dos processos a fim de que estes possam ser controlados,
medidos e melhorados. E a terceira etapa trata da sustentagéo
de uma rotina que mantenha o ciclo de melhoria continua.

A primeira etapa proposta, chamada de mapeamento, segue
as mesmas caracteristicas dos oito passos de gerenciamento do
fluxo de valor e os principios basicos do gerenciamento /ean
apresentados no referencial tedrico. Os oito passos de
gerenciamento do fluxo de valor para o lean office sdo:
comprometer-se com o /lean; escolher o fluxo de valor;
aprender sobre lean; mapear o estado atual; identificar
métricas enxutas; mapear o estado futuro; criar planos Kaizen;
e implementar planos Kaizen [11]. Ja os principios basicos de
gerenciamento /ean sdo: defina valor sob a perspectiva do

cliente; identifique o fluxo de wvalor; elimine os sete
desperdicios mortais; faga com que o trabalho flua; puxe o
trabalho, ndo empurre; busque a perfeicdo;, continue a
melhorar [11].

VALOR DEFINIDO PELO DESENVOLVER EQUIPE MELHORIA CONTINUA
CLIEWTE Padronizar todos os Implementar agenda padrdo
processos, fluxos e da equipe

responsdveis Definir indicadores chave
Implementar plano de
treinamentos da equipe

Definir os servios oferecidos

Mapear todos os processos

existentes Montar ilha de indicadores

chave (gestdo a vista)
Implementar Gemba Walk na
ilha de indicadores e nos
projetos

Mapear os fluxos de valor
TRATAR PERDAS

Identificar desperdicios e
oportunidades nos fluxos e
processos

Tratar desvios nos indicadores
utilizando 5 Why

Estruturar relagdes de apoio
com outras dreas (cadeia de
ajuda)

Modelar estado futuroideal
Implementar plano de acBes

para tratativa das perdas ’

Figura 15 — Framework proposto

Nesta etapa iniciou-se pela definicdo dos servigos
oferecidos pelo departamento ou area em questdo. Isso pode
parecer pouco relevante para algumas areas, porém, assim
como uma manufatura precisa refletir sobre os diferentes
produtos que entrega ao mercado, os servicos também
precisam ser tratados como produtos, mesmo quando para um
cliente interno de uma organizacdo. Nesta etapa, ¢
imprescindivel ouvir os clientes.

Identificar todos os processos executados para entregar cada
tipo de servico, ainda sobre uma perspectiva ampla, apresenta-
se como um estudo do trabalho, agrupando conjuntos de
tarefas que resultam em entregas definidas. Esta etapa ¢ parte
do mapeamento do estado atual, onde encontram-se as perdas
embutidas no interior das operagdes. Porém, apenas esta etapa
ndo ¢ suficiente, apesar desta fragmentagdo do trabalho
permitir encontrar perdas no nivel das atividades, ela ndo olha
para as interagdes do sistema.

E no mapeamento do fluxo de valor que as interagdes se
tornam evidentes, pois permite uma visdo de todo o sistema e
das perdas que ocorrem entre as etapas de agregacgo de valor,
escondidas principalmente em esperas, estoques e retrabalho.
A partir da identificacio das perdas dentro das atividades e
entre elas, antes de iniciar planos de agdo, ¢ fundamental
definir o estado futuro ideal, que tera o papel de referéncia
para a priorizagdo de trabalho.

Chamada de estruturacdo, a segunda etapa trata da
padronizaco dos processos e fluxos, uma etapa trabalhosa e
crucial, pois sera a base para a melhoria continua, para
utilizagdo de indicadores de desempenho e para a gestdo do
conhecimento. Esta tltima, ¢ imprescindivel para o
desenvolvimento de equipes de alta performance, visto que
individuos sdo percebidos como o nucleo da TPS e a pedra
angular da cria¢do de valor [3]. Elaborar e implementar um
plano de desenvolvimento dos profissionais da equipe é
essencial, pois o fator humano ¢ um elemento-chave no
sucesso da implementagdo do lean office [10]. Se as pessoas
ndo sdo uma prioridade para a organizacdo, provavelmente
ndo sera possivel implementar uma cultura /ean verdadeira
[11].

A terceira etapa do framework definida como sustentacdo
retine um determinado conjunto de ferramentas tipicas do lean
system, em uma abordagem simples e funcional. Pois, no
escritorio, o ideal é uma abordagem menos dogmatica de lean



do que nas implementagdes de manufatura [9]. Como o
principal objetivo ¢ tornar o processo mais eficiente e enxuto,
em uma equipe tdo reduzida de pessoas, implementar um
pacote robusto de ferramentas pode desiquilibrar a relacdo
esfor¢co x beneficio, e dificilmente sera sustentada a médio
prazo.

Desta forma, optou-se por um conjunto base de sustentagdo
da rotina, através de uma agenda padrdo, para garantir o
planejamento equilibrado de atividades; a definigdo de
indicadores chave, para monitoramento de performance e
identificagdo de anomalias; e a gestdo a vista, de forma a
horizontalizar e empoderar a equipe constantemente do
andamento do trabalho e gestdo da rotina. A utilizacdo de
indicadores de desempenho através de uma boa gestdo visual
auxilia na identificagdo e tratativas de problemas, e
consequentemente, na sustentagdo das melhorias obtidas na
implementacdo do lean office [14]. O uso de ferramentas de
gestdo visual contribui para melhorar a comunicagdo,
facilitando a disseminacdo de informagdo e internalizagio de
conhecimento, assim como sistemas de informacdo sdo
ferramentas que ajudam na retengdo e transferéncia de
conhecimento [10].

Ferramentas tipicas do lean system para identificagdo e
tratativa de problemas como o gemba walk na ilha e nos locais
de implementagdo dos projetos, para acompanhamento do
andamento e identificacdo de anomalias e oportunidades; a
utilizagdo de um mecanismo simples e padréo de resolugio de
problemas, 5 Why; e a estruturagdo de relacdes claras de apoio
mutuo com as demais area e clientes interno a organizacao;
também foram incorporadas.

V. CONCLUSOES

Este trabalho buscou demonstrar a importidncia de um
modelo estruturado de gestdo da rotina para aumento do
desempenho da equipe de engenharia industrial,
potencializando a implantagdo de projetos e resultados ao
longo de toda a organizagdo, de forma a justificar os
investimentos na area. Esta estruturagdo da gestdo da rotina
baseia-se nos principios do lean system e do lean office,
aplicando seus conceitos e ferramentas a rotina de um
departamento de engenharia industrial.

A metodologia definida a partir da revisio bibliografica e do
contexto de aplicacdo, levou a um processo de construcio
muito rico quanto as possibilidades de debate dos temas
relacionados ao lean office. Os resultados numéricos reforcam
o valor da abordagem utilizada e validam o framework
proposto.

Alguns aspectos deste estudo reforgam as afirmagoes de que
o contexto de implementacdo tem maior relevincia na
definicdo da melhor abordagem [2][9]. Pois ha grande
diferenca no contexto de trabalho dos escritdrios, mesmo
quando se trata de engenharia. Enquanto um departamento de
desenvolvimento técnico de projetos de maquinas e
equipamentos, tem uma condi¢do favoravel a utilizagdo de
células de trabalho, com utilizagdo de kanbans, estudo de
tempos e métodos, balanceamento, nivelamento de demanda
etc. Os diferentes servigos prestados dentro da industria pela
engenharia industrial, demandam uma abordagem e um
conjunto de ferramentas totalmente diferente, voltada a uma
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gestdo simples e agil, que oportunize ganhos sem engessar o
processo.

Da mesma forma, este estudo confirma a importancia da
utilizacdo de indicadores de desempenho e da gestdo visual
[10][14]. Estes dois elementos combinados sdo decisivos para
o framework de sustentagdo proposto, mesmo que em
aplicagdo distinta dos estudos apresentados pelos autores
supracitados.

O framework proposto apresenta-se como uma alternativa
simples e objetiva para o inicio de uma implementacdo de lean
office na engenharia industrial, ou mesmo, contribuindo com
pequenas ¢ médias empresas que estejam ainda buscando
estruturar um departamento de engenharia industrial para
atuar na estabilizacdo e melhoria de seus processos.

Apesar dos resultados obtidos, o alcance do estudo ¢
limitado, ao contexto de implementacdo e a area especifica.
Ha uma vasta oportunidade de estudo e aplicagdo do lean
office, considerando que 50 a 80 por cento da forga de trabalho
no mundo ocidental trabalha em escritdrios [9]. E entre 60 ¢
80 por cento de todos os custos envolvidos para atender a
demanda de um cliente sdo decorrentes de fungdes
administrativas [11]. Dessa forma, seria muito interessante
observar diferentes propostas de estruturacdo e¢ modelos
aplicados, enriquecendo estudos e contribuindo com empresas
que busquem processos enxutos.
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