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LEAN OFFICE: SISTEMATIZANDO FILOSOFIA, CONCEITOS E PRATICAS DOS
ESCRITORIOS ENXUTOS

1. INTRODUCAO
Os servicos realizados nos escritdrios representam a maior concentracdo de trabalhadores e
atividades dentro das organizacgdes. Cerca de 70% da populacdo economicamente ativa encontra-
se em atividades que acontecem dentro de escritorios, o que faz com que exista um grande
potencial para a implementagdo de melhoria dentro desses processos (FISCHER, RUTTIMANN;
STOCKLI, 2014). So diversos os setores econdmicos que dependem de atividades de escritorio
com funcionalidades e atividades variadas.
As diversas funcionalidades e atividades influenciam diretamente no tempo total de
atravessamento que um produto/ servi¢co tem dentro de uma empresa. Por isso, estudos voltam
sua atencdo as formas de fazer com que os escritdérios possam acompanhar ndo apenas a
necessidade da producdo, mas principalmente acompanhar a demanda gerada pelos clientes, com
minimo desperdicio e maximo aproveitamento.
Acompanhando as abordagens de operagdes mais enxutas houve o surgimento do conceito Lean
Office, que se mostra relevante para as organizagdes, pois com a concorréncia, 0 consumidor esta
cada vez mais exigente e isso faz com que as empresas precisem reinventar constantemente seu
fluxo de valor, oferecendo produtos de maior qualidade e com um preco acessivel e exceléncia de
atendimento. Isso demanda da organizacdo uma estrutura cujos processos estejam alinhados pela
busca de melhorias constantes, maximizacdo de lucros e a reducdo de custos. O Lean Office
oferece ferramentas para essa estrutura.
O Lean Office — escritdrio enxuto — surgiu a partir dos conceitos da producdo enxuta e suas
ferramentas de aplicacdo visam reducdo de desperdicios dentro dos escritérios, por meio de um
fluxo continuo de processos que agreguem valor ao produto/ servigo entregue ao cliente.
2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO
Por ser assunto contemporaneo em termos de gestdo de operacdes, ainda sdo poucos 0s materiais
que debatem o Lean Office e que sistematizem esse conhecimento.
Por isso, este trabalho tem por objetivo sistematizar as informacdes disponiveis sobre o tema.
Deste modo espera-se a compreensdo sobre o surgimento do conceito enxuto aplicado a
escritdrios, entendimento quanto as praticas, principais caracteristicas e ferramentas, e também a
discussdo sobre sua estratégia de implementacgéo, que permitem sugerir um modelo conceitual do
Lean Office, representado em um Mapa de Fluxo de Valor Atual.
3. LEAN OFFICE
No cenério pés Segunda Guerra Mundial a automobilistica Toyota precisava encontrar uma
forma de entrar no mercado de carros a passeio dominado pelos gigantes americanos. Mais do
que s tornar-se um produtor, ela deveria encontrar uma forma de fazé-lo em baixa escola,
méaxima produtividade e custos reduzidos (OHNO, 1997). E dessa necessidade que Taiichi Ohno
cria o Sistema Toyota de Producdo — STP — cujo objetivo é a padronizacdo de processos
produtivos, eliminacdo de desperdicio e a consequente reducao de custos operacionais, que levam
a maior eficacia, otimizacdo e qualidade dos produtos (LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, 2008).
E a partir do STP que, em 1990, o termo Lean é apresentado, inicialmente associado a Lean
Manufacturing — Producdo Enxuta — que trabalha a maximizacao do fluxo de producdo através na
reducdo/ eliminacdo de desperdicio (TAPPING; SHUKER, 2010). A intengdo era mostrar ao
mundo os beneficios e vantagens desse novo paradigma de producéo, ao trazer, além da questdo
produtiva, uma nova forma de pensar e orientar uma organizacdo na busca de um mesmo
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objetivo; com isso, surgiu a filosofia Lean, que deixou de se restringir a Toyota e a producado e
passou a ser utilizada nas mais diversas areas empresariais e nos diversos setores do mercado.

Foi dessa disseminagdo do pensamento enxuto que surgiu o Lean Office, que utiliza 0s mesmos
conceitos, préticas e ferramentas da Lean Manufacturing, mas aplicadas aos escritorios, sejam
eles as atividades de apoio para a manufatura ou mesmo em empresas cujo core business é a
prestacdo de servigos. Isso se faz extremamente necessario a medida que “60% a 80% de todos os
custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente — seja uma peca fabricada ou uma
solicitacdo de servico — é uma fun¢do administrativa” (TAPPING; SHUKER, 2010).

“O Lean Office reduz e elimina desperdicios em ambientes de escritério, melhorando
continuamente fluxos de informacdo, organizacao, interacdo entre colaboradores, e satisfacdo de
clientes” (LEAN OFFICE, 2015).

3.1.  Principios

Atrelado a filosofia Lean vieram importantes conceitos, préticas e ferramentas, que norteiam as
acOes para a busca continua em ‘“fazer mais com menos”’. Eles foram baseados em ‘“cinco
principios basicos que visam a eliminagdo de desperdicio durante a fabricacdo, sem nunca
esquecer as expectativas do cliente” (LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, 2008). Tais principios
foram introduzidos por Womack e Jones (2003) com o objetivo de mostrar que o Lean era uma
pratica que poderia ser difundida e utilizada nas mais diversas organizagdes, sem estar restrita a
industria automobilistica. S&o eles:

i) VALOR: € a partir dessa definicdo que a empresa direciona seus esforcos na busca de
criar/ entregar ao cliente, com maxima economia, aquilo que ele espera receber. A definicdo de
valor é dada pelo cliente e refere-se aquilo que o cliente valoriza na empresa, € aquilo pelo que
ele esta disposto a pagar (WOMACK; JONES, 2003).

i) FLUXO DE VALOR: conjunto de todas as atividades de acontecem do momento em que
o0 cliente tem uma necessidade até 0 momento em que essa necessidade é suprida. S&o todas as
acOes que acontecem na empresa e que torna possivel a entrega do que o cliente demanda —
envolve desde a transformacao fisica até o sistema de informac6es. No Lean Office o fluxo de
valor todo consiste em fluxo de informacGes, o que o torna mais complexo (LEAN INSTITUTE
BRASIL WEB SITE, 2015; WOMACK; JONES, 2003).

iii) FLUXO CONTINUO: ligado a fluidez dos processos. Ter um fluxo continuo significa ter
uma sequéncia de atividades e uma integracdo entre departamentos para que as informacdes
sigam de forma fluida pelo fluxo, sem que acontecam interrupcdes ou desvios enquanto o
trabalho passa entre areas (LEAN INSTITUTE BRASIL WEB SITE, 2015; WOMACK; JONES,
2003).

iv) PRODUCAO PUXADA: essa é uma das principais caracteristicas Lean e ela significa
gue um processo SO serd iniciado no momento em que o cliente gerar a demanda, 0 que reduz a
necessidade de estoque (LEAN INSTITUTE BRASIL WEB SITE, 2015; WOMACK; JONES,
2003).

V) PERFEICAO: busca continua por melhoria. Isso significa que uma empresa enxuta vai
procurar constantemente identificar aspectos em seus processos que podem ser melhorados
(LEAN INSTITUTE BRASIL WEB SITE, 2015; WOMACK; JONES, 2003).

Aplicar estes principios em escritérios pode representar maior desafio a medida que neles temos
0s aspectos intangiveis de um produto, além do fluxo quase que exclusivo de informagdes. Na
tabela abaixo segue um comparativo entre os cinco principios aplicados na producdo e nos
escritorios, explicitando as diferencas e justificando o maior desafio para aplicar o Lean Office.
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Tabela 1 — Os cinco principios enxutos

S Lean .
Principio Manufacturing Lean Office
VALOR Visiveisbg c_ada Dificeis de enxergar,

passo, objetivos objetivos emergentes
definidos
FLUXO DE Componentes e Informagdes e
VALOR materiais conhecimento
FLUXO InteracGes séo la nlen;e(;:sgcc)iisv em
CONTINUO desperdicios planejada
ser eficientes
PRODUCAO Guiada pelo Takt n;‘;;?gaggéaza
PUXADA Time
empresa
. Repeticio de Processo pogsibilita
PERFEICAO melhoria

[processos sem erros

organizacional
Fonte: Adaptada de MCMANUS (2003)
3.2.  Abordagem de Desperdicios
Com o surgimento do conceito enxuto veio uma nova forma de calcular o lucro obtido pela
empresa, o0 que levou a identificacdo da melhor forma de aumentar esses ganhos. Para a filosofia
enxuta o lucro = preco — custo, sendo o preco definido pelo cliente no momento em que ele
define valor (TAPPING; SHUKER, 2010). Como o lucro é uma consequéncia de duas variaveis
e 0 preco uma variavel que depende totalmente do cliente, para a empresa resta o custo, fazendo
com que as acOes para elevar o lucro foquem na variavel sobre o controle da organizacdo: a
reducdo desse custo.
A maior parte dos custos dentro de uma organizacao refere-se a atividades desnecessarias que
acontecem no processo, e representam desperdicios. Segundo Hines e Taylor (2000) as atividades
dentro de uma organizacao séo classificadas como: (1) atividades que agregam valor: agregam ao
produto ou servigo beneficios e caracteristicas pelas quais o cliente esta disposto a pagar; (2)
atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessarias: sob a Gtica do cliente ndo adicionam
caracteristica relevantes, porém, devem acontecer para que as necessidades do cliente sejam
atendidas; (3) atividades que ndo agregam valor e, portanto, devem ser eliminadas: ndo valorizam
0 produto sob a oOtica do cliente e também ndo se fazem necessarias para o andamento do
processo.
Na manufatura de uma organizacdo 5% das atividades agregam valor, 35% nao agregam, mas sdo
necessarias e 60% ndo agregam valor; ja para os escritdrios, apenas 1% das atividades agrega
valor, enquanto 64% ndo agregam (HINES; TAYLOR, 2000). Isso significa que mais da metade
do que é realizado nas empresas representa desperdicio (TAPPING; SHUKER, 2010).
Os desperdicios sdo classificados em sete principais classes que englobam todos os desperdicios
que acontecem dentro de uma organizacdo e podem ser encontrados tanto na producdo quanto
nos escritérios (TAPPING; SHUKER, 2010. GRONOVICZ et al. 2013). E com base nessa
classificacdo, Tapping e Shuker (2010) sugeriram acOes para a eliminagdo desses desperdicios
nos escritorios — vide tabela 2.




Tabela 2 — Os sete desperdicios

- - . Como eliminar desperdicios nos
Desperdicio Definicdo Manufatura Escritorio y pe
escritdrios
. . Criar normas € padrdes de trabalho,
Producéo excessiva ou antecipada de alguma Producao excessiva de Excesso de informagdo emmeios  [estabelecer sequéncia para o fluxo
SUPERPRODUGAO oG P Y materias que leva ao IMOMTAG EDelcersequenci para o T
coisa. o eletrbnicos ou papel utilizar dispositivos de sinalizagdo para
excesso de invetario. ) )
evitar processamento adiantado.
Recurso que se perde por esperar qualquer Por materiais devido a . . . Revis&o e padronizacAo de assinaturas,
o : . - Por informacdes, assinaturas, retorno de P
ESPERA coisa; significa umtempo ocioso que impede que | maquina parada, longo - empregados multifuncionais, carga de
. ligacGes. -
0 fluxo flua. lead time. trabalho equilibrada.
. . Uso incorreto de procedimentos ou . -
Processamento inadequado de coisas que 0 Uso incortto de Sistemas. Checagens desnecessirias Revisar as etapas do fluo e eliminar as
SOBREPROCESSAMENTO |cliente ndo quer; emgeral evolve a realizaéo de iy ) g~ ) ' |desnecessérias, acabar comas revisdes
- ferramentas e materiais. | processos informagdes, fluxos irregulares, .
atividades redundantes. - . eXcessivas.
objetivos mal entendidos.
Tudo que se tememestoque e que pode L ! . . A
. | queeq pA . De matéria prima, de | Civa de e-mail lotada, excesso de papel nas |Produzir somente o necessario, verificar
impactar na seguranca e na obsolescéncia. Pode . ]
ESTOQUE produto emprocesso ou | mesas, aplicar recurso emalgo antes dele {se o trabalho segue de forma continua
representar margem de seguranga, mas essa e . .
: R de produto acabado. ser requerido (inventdrio). no fluxo seminterrupcdes.
necessidade ndo faz parte do pensamento Lean.
Movimentagdes desnecessarias eu ndo agregam : . Padronizar folhas, gavetas e armarios;
valor a0 produto ou servigo. Eumdesperdicioa | De maquinas, pecas De pessoas ¢ nformagdes, esforco para arrumar os arquivos de modo que seja
MOVIMENTACAO . P . 0. . P g . jpg ’ transferir informaces que ndo estdo |, ., .. L
medida gue ndo tem reflexo positivo para a materiais. : facil localiza-los, organizar a'reas de
x completamente integradas. .
operago. trabalho comos equipamentos em
. Perda de arquivos, erro de documentacdo,
i Erro de faricacdo do . . .
Siginifica 0 que retrabalho, o ter que refazer algo problemas coma qualidade dos servicos, [Estabelecer procedimentos de trabalho
DEFEITO e . prouto, problemas de . L .
que ndo foi feito correto da primeira vez. qualidade trabalho ndo executado da melhor forma, (e formuldrios padréo.
' falta de informago, inexatidéo.
. . y . " Reavaliar as distancias percorridas por
Movimentagdes desnecessdrias do material de De materiais N - Np - P
. . . Bxcesso de utilizagdo de sistemas | materiais ou informagdes e ajusta-la de
TRANSPORTE um lugar fisico para o outro; mover alguma coisa suprimentos, - . ] -
. Iy . computacionais para comuncagdo.  |forma a sera menor possivel, e eliminar
para um lugar mais longe que o necessério. armazenagem temporaria. .
armazenamentos temporarios.

Fonte: Adaptado de Laureau (2002) e Tapping e Shuker (2010)

Apesar de ndo entrar como um dos sete principais, um novo desperdicio passou a compor essa
lista: a perda de criatividade do funcionario. Ele tornou-se parte do processo a medida que a
empresa deixa de ganhar por ndo dar ao trabalhador o poder e autonomia que ele deseja para
realizar seu trabalho. Falta de foco e disciplina e perda de oportunidade para aumentar o dominio
sobre uma tarefa sdo alguns exemplos.
3.3.  Ferramentas
A implementacdo do Lean nos processos administrativos requer a realizagdo de “atividades que
identificam os problemas e os desperdicios, eliminam os mesmos € medem e avaliam a mudanga”
(LEAN INSTITUTE BRASIL WEB SITE, 2015). Por isso, ferramentas de planejamento e acdo
também sdo aplicadas nos escritérios, a fim de guiar a empresa rumo aos processos enxutos. As
mais utilizadas séo:
(@8] 5S: visa organizar e padronizar o local de trabalho. Composto de cinco palavras japonesas
(&) SEIRI, separagdo de itens no local de trabalho facilitando a localizagdo; (b) SEITON,
arrumacdo dos locais de trabalho, facilitando acesso aos itens; (c) SEISO, manter o local de
trabalho sempre limpo; (d) SEIKETSU, padronizacdo, criacdo de regras e normas para que as
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areas de trabalho sejam mantidas dentro dos trés primeiros S; e (¢) SHITSUKE, disciplina dos
colaboradores em manter os padrdes 5S, envolve comunicacdo e educacdo (STEPHEN;
GRAEME, 2004; TAPPING; SHUKER, 2010);

(2)  VSM - Value Stream Manegement: Mapeamento do Fluxo de Valor é mapear cada um
dos processos do fluxo de valor criando um mapa da situacdo atual, para que seja mais facil
visualizar necessidades de melhoria e a criacdo de um mapa futuro. E uma forma de esquematizar
os fluxos de materiais e informacbes possibilitando a implementacdo de melhorias e reducdo
custos e desperdicios (LEAN INSTITE BRASIL WEB SITE, 2015; TAPPING; SHUKER,
2010);

3) FLUXO CONTINUO E SISTEMA PUXADO: Fluxo Continuo envolve o fluxo perfeito
de informacdes, sem paradas ou interrup¢des, minimizando o tempo de atravessamento; ele
acelera o processo, reduz estoque e lead time. Esse conceito se relaciona ao Sistema Puxado, em
que 0 processo se inicia quando o cliente solicita o produto/ servico (LEAN INSTITE BRASIL
WEB SITE, 2015; TAPPING; SHUKER, 2010);

(4) TRABALHO PADRONIZADO: cria uma sequéncia para as atividades do fluxo ao
estabelecer regras, procedimentos e métodos para a execucao de tarefas. O objetivo é reduzir as
variacdes no processo e estabelecer praticas melhores, além de tornar o treinamento mais facil
(LEAN INSTITUTE BRASIL WEB SITE, 2015; JONES; WOMACK, 2003; TAPPING;
SHUKER, 2010);

5) NIVELAMENTO: controla o volume de trabalho e o distribui de forma uniforme
satisfazendo a demanda dentro de certo periodo. Evita que certos departamentos fiquem
esperando trabalho, enquanto outros ndo ddo conta de processa-lo (LEAN INSTITUTE BRASIL
WEB SITE, 2015; TAPPING; SHUKER, 2010);

(6) CELULAS DE TRABALHO: organizar o ambiente em células é uma forma de aproximar
mais os trabalhadores, reduzir o espaco ocupado e os gastos — de tempo e dinheiro — com
transporte, o que reduz o tempo de processamento e gera um aumento de produtividade (SURI,
1998);

@) FIFO — First In First Out: o fluxo Primeiro que Entra Primeiro que Sai diz que a primeira
peca/ informacdo a entrar nele deve ser a primeira processada e liberada para o fluxo seguinte
(TAPPING; SHUKER, 2010);

(8) SISTEMA KANBAN: controla o fluxo de pecas/ informac6es nos estoques em processo. O
Kanban é um cartdo que sinaliza quando, o que, quem e quanto de algo deve ser reposto. Por
exemplo, quando uma peca X é retira do supermercado (estoque em processo), o funcionario
coloca ali um cartdo que sinaliza que a peca X foi retira para que entdo ela possa ser reposta
(TAPPING; SHUKER, 2010);

(9) PLANO KAIZEN: plano de melhoria cujo objetivo é mudar os processos para torna-los
melhores. Eles podem estar relacionados a uma fase especifica do projeto ou ao projeto inteiro e
tem por ideia central a melhoria continua com custos baixos (TAPPING; SHUKER, 2010;
WITTENBERG, 1994).

3.4. Estratégias de Implementacao

A principal referéncia para a aplicacdo do Lean Office € o trabalho de Tapping e Shuker (2010),
cujo proposito é simplificar os conceitos Lean; mostrar o gerenciamento do fluxo de valor
completo — permitindo a melhor gestdo dos processos; aplicar aos processos em areas
administrativas e padronizar as melhorias Lean Office (TAPPING; SHUKER, 2010; CARDOSO,
2013). O trabalho sugere oito etapas para a implementacao:



ETAPA 1 — “Comprometer-Se com 0 Lean”: toda a organizacdo deve estar comprometida com a
filosofia enxuta, pois 0 sucesso da implementacdo depende do comprometimento das pessoas que
executam o trabalho no dia a dia e da disposi¢céo para mudanca. Para 0 éxito nessa etapa € preciso
comunicacdo, flexibilidade e adaptabilidade em cronogramas e atividades pré-estabelecidas e na
aplicacdo das ferramentas.

ETAPA 2 — “Escolher o Fluxo de Valor”: identificar o fluxo que tem maior impacto nos
processos e fluxos gerais da empresa. E vélido lembrar que a escolha do fluxo de valor depende,
principalmente, das necessidades do cliente e do que ele entende por valor.

ETAPA 3 — “Aprender sobre o Lean”: todos os envolvidos na implementacao devem conhecer os
conceitos e praticas Lean, a fim de entenderem os termos utilizados, ferramentas aplicadas e a
filosofia envolvida. Deve-se ter em mente o principio da reducdo de custos, os principais tipos de
desperdicio, o conceito Just in Time, as trés fases de aplicacdo Lean, além da compreenséo da
necessidade do envolvimento total dos funcionarios.

ETAPA 4 — “Mapear o Estado Atual”’: mapear o estado atual demanda a) determinar as tarefas
individuais; b) determinar os processos principais e fazer um esbogo do fluxo de valor; c) coletar
0s dados reais dos processos; d) discutir os dados coletados longe da area de trabalho em que eles
foram adquiridos.

ETAPA 5 — “Identificar as Métricas Lean”: definir as métricas que melhor ajudardo na aplicacao
e controle Lean, mostra em numeros os resultados adquiridos. Devem ser faceis de coletar e 0s
resultados obtidos devem ser mantidos em lugar pablico da empresa e de facil visualizacéo.
ETAPA 6 — “Mapear o Estado Futuro”: etapa dividida em demanda do cliente, fluxo continuo e
fase de nivelamento:

FASE | — “Demanda no Cliente”: nessa fase as agdes sdao voltadas a suprir as solicitagdes do
cliente, por isso nela sdo terminados o tempo takt e o pitch e também como satisfazer a demanda
do cliente através de recursos de pulmé&o e seguranca, 5S e método para solucdo de problema.
FASE Il — “Fluxo Continuo”: decide-se como controlar o fluxo continuo, é feito um
balanceamento da linha, aplicacdo de trabalho padronizado e definicdo de layout para a area de
trabalho, para garantir que o fluxo flua sem interrupcdes.

FASE 11l — “Nivelamento”: o trabalho ¢ dividido igualmente entre as estacdes de trabalho e os
funcionarios. O objetivo é evitar que areas figuem sobrecarregadas enquanto outras estao livres,
uma vez que isso pode causar congestionamento no fluxo.

ETAPA 7 — “Criar Planos Kaizen”: realizar revisao dos motivos pelos quais se decidiu pelo Lean.
Primeiro € preciso planejar como serd assegurado o atendimento da demanda do cliente, depois
como o fluxo serd melhorado e entdo como o trabalho sera nivelado.

ETAPA 8 — “Implementar Planos Kaizen”: sao colocadas em praticas as acdes definidas na etapa
anterior. Um evento Kaizen pode ser uma boa opgéo, ele é “um evento de equipe dedicado para
implementacdo de um método Lean em uma determinada area por um curto periodo” (TAPPING;
SHUKER, 2010).

3.5.  Beneficios e Casos de Sucesso

A adocdo do Lean gera maior competitividade uma vez que, ao eliminar desperdicios, a empresa
pode dar maior foco em seu fluxo de valor, trabalhando questfes de qualidade, custo e entrega.
Ainda, com o Lean os funcionarios sdo mais eficientes e produtivos ao serem motivados a maior
envolvimento com a forma como o trabalho é feito, além do Empowerment dado ao funcionario,
uma vez que 0s eventos e atividade Lean sdo controlados pelos trabalhadores e ndo pela alta



administracdo (TAPPING; SHUKER, 2010). E por isso que empresas tém trabalhado em projetos
de aplicacdo do Lean Office em seus processos.

O projeto analisado por Evangelista, Grossi e Bagno (2013) em uma empresa de transportes no
setor de expedicdo, por exemplo, identificou desperdicios como perdas em espera,
sobreprocessamento, movimentacdo, processos inadequados, inventario e transporte
desnecessario, evidenciados pelo aumento do trabalho de terceiros no setor, o que gerou a
realizacdo de processos sem padronizacdo e consequente desperdicio. Com o consentimento dos
gestores, foi desenhado o mapa do fluxo de valor atual identificando os pontos de desperdicio e
melhoria.

Os problemas identificados na empresa foram: falta de padronizacéo, gerenciamento e conflito de
informacgdes, ocasionados pelo fato de todos os funcionérios do setor realizarem todas as
atividades da expedicgéo; longo tempo para a emissdo de recibos de entrega e arquivamento de
documentos; tempo despendido com relatérios de viagens emitidos manualmente e tempo gasto
pelo motorista para a preparacao e efetivacdo do pagamento. Com a criacéo de
procedimento, segmentacdo de tarefas e treinamento, definicdo de horario para entrega de
documentacéo, periodo determinado para realizacdo de pagamentos, elaboracdo de relatorios em
planilhas eletrénicas, identificou-se a eliminacdo de desperdicios de espera, transporte,
processamento inadequado e defeitos, além de se comprovar a efetividade da filosofia
(EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO, 2013).

Barros e Valentin (2014) também identificaram os beneficios do Lean Office ao aplicarem os
conceitos no processo de atendimento ao cliente de uma produtora de software, que durante o
atendimento a chamada via telefone, identificou que as ligacdes por erros eram as que mais
despendiam tempo e tinham maior ocorréncia, e ao analisa-las identificaram erros de retrabalho,
processo extra e espera por parte do atendente.

Para a eliminacdo dos desperdicios foram criadas células de trabalho em que os membros da
equipe tinham contato direto, 0 que extinguiu a necessidade de rodar o erro mais de uma vez,
ligacdo solicitando mais informacGes ao cliente e o preenchimento de documentos de registro
para que todos os membros da equipe soubessem do problema, como acontecia anteriormente.
Também, foram utilizadas pastas Kanban, caixa Heijunka e fluxo FIFO para garantir o melhor
fluxo de trabalho e a melhor sinalizagdo. Essas aplicacGes resultaram na reducdo de custos por
atendimento, reducdo no lead time de atendimento e resolucdo de problemas, o que levou ao
aumento da produtividade e do nivel de servigco entregue ao cliente (BARROS; VALENTIN,
2014).

Outro caso que também se pode pontuar € o estudo e aplicacdo que aconteceu no Posto Médico
da Guarnicdo Militar de Campinas. Seraphim, Silva e Agostinho (2010) estudaram os problemas
de rotatividade, falta de padronizacao no trabalho, conflitos interpessoais e falta de controle sobre
o trabalho que aconteciam no Posto Médico; esses problemas foram identificados através do
mapa de fluxo de valor atual, que possibilitou que objetivos fossem tracados e a posterior
elaboracdo do mapa futuro desejado.

Para a eliminacdo dos desperdicios optou-se pela implementacdo de um fluxo continuo refletindo
na reducdo do tempo de atravessamento. Além disso, para eliminar os problemas causados pela
alta rotatividade foi elaborado um procedimento que criou um padrdo de trabalho e garantiu que
independente de quem estivesse no posto, a atividade seria realizada da mesma maneira, além da
implementacdo do 5S para manter a organizacdo. Essas aplicagdes refletiram no alcance dos
objetivos tragados no inicio do projeto — aumento na satisfacdo dos clientes e dos colaboradores,
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maior interacdo entre as equipes e uniformidade no trabalho — além da otimizagdo dos gastos do
Posto (SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010).

4. METODOLOGIA

Esta secdo é destinada a discutir o método de pesquisa utilizado para desenvolver o trabalho em
questdo. Gil (2008) define pesquisa como “o processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico”. As pesquisas podem ser classificadas quanto a sua natureza, forma de
abordagem do problema, entre outras (MENEZES; SILVA, 2005).

Este trabalho caracteriza-se como pesquisa de natureza aplicada, com objetivo exploratério que
busca “[...] proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses” (GIL, 2002). No que se refere ao procedimento técnico, esta é
uma pesquisa bibliografica “desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos [...]” (GIL, 2008).

Na primeira etapa ocorreu a definicdo do tema e uma leitura prévia de carater exploratério para
maior entendimento do assunto abordado. Apds a formulacdo do tema foi definido o objetivo da
pesquisa e um plano provisorio de assunto, que consistiu em conceituar Lean Office, principios,
abordagem de desperdicios, ferramentas, estratégias de implementagédo, beneficios e casos de
sucesso e, por fim, elaboragdo de um modelo conceitual — sistematiza¢do do conhecimento. Apos
a leitura prévia das fontes coletadas foram selecionadas as bibliografias Uteis para a elaboracao da
pesquisa e entdo os artigos foram catalogados, na ordem que cada assunto seria abordado.

Apos leitura e catalogacdo iniciou-se a redacdo da pesquisa; cada parte definida no plano
provisorio foi compilada com os conteudos pertinentes, e ap0s esse desenvolvimento foi
elaborado um fluxo de valor conceitual que sistematizou o conhecimento adquirido.

Esse modelo foi elaborado por meio do Mapa de Fluxo de Valor Atual, que utiliza de uma
simbologia especifica para sua representacdo (exemplos na Figura 1). Ele deve ser iniciado com a
representacdo do cliente e do fornecedor, respectivamente, no lado direito e no esquerdo na parte
de cima. Depois disso desenham-se 0s processos de entrada e saida e todos 0Ss processos entre
eles, bem como os atributos em cada um deles. Os tempos de espera e as comunicacdes também
devem aparecer, além da representacdo do tipo de direcdo do trabalho e demais outros dados, se
necessario (TAPPING; SHUKER, 2010).

Processos Dedicados Processos Compartilhados Fornecedores e Clientes

J 0O

Envio de Correspondéncia Tempo de Espera Informacdo Eletronica
(Planilhas, Bancos de Dados, etc...)

— X

Fluxo de Informacdo Manual Exce¢bes ou Rompimentos Programacdo

= =D

Fluxo de Informagdo Eletronica Seta Empurrar Funciondrio



Figura 1 — Icones do Mapa de Estado Atual do Fluxo de Valor
Fonte: Tapping e Shuker (2010)

Por fim, conclui-se o trabalho com as consideracOes relevantes de contribuicdes, limitagdes e
perspectivas.
5. ANALISE DE RESULTADOS
Como resultado da pesquisa desenvolvida, propbe-se um fluxo de valor conceitual para
implementacdo do Lean Office por meio de um Mapa do Fluxo de Valor Atual que conceitua e
sistematiza a implementacdo desta filosofia nas organizacBes — Figura 2. Sua leitura de da da
direita para a esquerda na parte superior (percorrendo o fluxo de informacédo) e da esquerda para
a direita na parte inferior (percorrendo a dinamica de processos e/ou fluxos de materiais — que
nesse caso refere-se ao processo de implementacéo).
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Figura 2 — Fluxo de Valor Conceitual para Implementacédo do Lean Office
Fonte: Autora

O fluxo de valor apresentado é uma sistematizacdo de como implementar o Lean Office nas
atividades administrativas das diversas organizacdes. Este € um modelo genérico de aplicacdo e
refere-se a0 mapa do estado atual, em que os processos, fluxos e informacbes refletem uma
organizacdo que busca essa transformacéo organizacional com o Lean.

Os escritérios — clientes da organizacdo no Lean Office — emitem constantemente informacdes
eletronicas e fisicas que, ao serem analisadas pela Otica enxuta, apresentam oportunidades de
melhoria continua pela reducdo de desperdicio. A identificacdo dessas oportunidades e a
execucdo das tarefas Lean cabe a organizagdo, que nesse contexto tem o papel de fornecedor da
filosofia.



Como forma de sistematizar o trabalho, aumentar a produtividade e reduzir custos, cabe a
organizagdo entender os principios Lean e criar uma forma de disseminé-los entre todos os
colaboradores da empresa, de modo que todos compartilhnem desse mesmo objetivo. E uma vez
conhecendo esses principios, a organizacdo trabalhara na aplicacdo das etapas de implementagédo
rumo ao fluxo de valor enxuto.

A primeira etapa dessa implementacdo da-se com o (1) comprometimento da organizacdo com o
Lean, por meio da comunicacéo, flexibilidade e adaptabilidade entre colaboradores e empresa.
Em seguida (2) escolhe-se o fluxo de valor a ser melhorado, considerando aquele que apresenta
melhores oportunidades de ganho. Entdo, (3) os conceitos e ferramentas Lean séo apresentados a
todos os membros da organizacdo, para que todos entendam a relevancia da mudancga, com isso
(4) mapeia-se o estado atual — como estd — do fluxo escolhido e (5) identifica as métricas Lean
que serdo utilizadas para medir os resultados. Depois que o cenario atual é analisado e o futuro
planejado, (6) o mapa do estado futuro — como deve ser — é elaborado, para que seja possivel a
(7) criacdo dos planos Kaizen e a (8) implementacédo desses planos. Cada uma das etapas tem seu
periodo de planejamento, execucgédo e analise, e a finalizacdo de uma etapa implica o inicio da
proxima. Quando todas elas séo concluidas, atinge-se o fluxo de valor enxuto.

Quanto ao tempo de implementacdo desse fluxo de valor atual, por ser um primeiro ciclo de
referéncia, demanda um horizonte similar ao de projetos de consultoria de cerca de seis meses, e
as atividades que, de fato, impactam na implementacdo Lean tomariam apenas algumas semanas.
Isso se da porque em primeiro momento precisa-se arraigar a filosofia Lean no sistema.

Como o Lean tem com premissa a melhoria continua, esse fluxo é aplicado em todos 0s processos
da empresa e ele acontece de forma constante — a medida que se finaliza uma melhoria identifica-
se outra — de forma que em dado momento a empresa atingira um nivel Lean pleno, o que
refletird em informag6es auto gerenciadas e fluxos puxados, gerando maxima eficiéncia e um
novo fluxo de valor conceitual, considerando esse estado futuro de cultura de melhoria continua e
reducdo de desperdicio e os horizontes de tempo de implementacdo também serdo cada vez mais
enxutos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Com o atual cenario econdmico, em que figuram altas taxas de inflacéo, altos custos advindos da
méo de obra e do processo produtivo, e a crescente concorréncia, as empresas precisam encontrar
formas inovadoras e de baixo custo para enfrentar tamanhos obstaculos. E nesse contexto que a
cultura Lean se encaixa. Essa filosofia, apesar de testada e comprovada, € ainda um campo pouco
explorado, que tem oportunidades para o desenvolvimento de estudos e a consequente
identificacdo de novos beneficios.

Este trabalho teve por proposito agregar informacGes sobre esse pensamento que, apesar de
bastante consolidado e testado do ambiente produtivo, ainda é relativamente novo nas atividades
administrativas. Essas informacdes trouxeram nao apenas conceitos, mas também um passo a
passo de aplicacdo e comprovaram a efetividade do Lean Office na reducdo de desperdicios como
forma de aumentar rentabilidade, eficiéncia, e reduzir lead time e tempo de atravessamento.

Além disso, um modelo de entendimento e aplicacdo do Lean Office foi proposto, por meio da
utilizacdo de um dos principais elementos dessa filosofia — 0 mapa de fluxo de valor. Essa
sistematizacdo objetiva trazer como contribui¢do a area um novo olhar ao conceito que se prova
tendéncia na Gestdo de Operacdes, visto que ele pode ser aplicado ndo apenas na organizacéo,
como em toda a cadeia de suprimentos.
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Por fim, entende-se que o estudo € o inicio de uma pesquisa que pode ser aprofundada e trazer
inovacdes nos mais variados aspectos. Também, a ndo aplicacdo do processo de implementacéo,
pela autora, limitou a descoberta de novos resultados advindos do Lean Office, apesar de ndo
comprometer a comprovacao de sua efetividade; além do fato de que, por ser um tema atual e
contemporaneo, sao poucos os trabalhos totalmente devotados ao Lean Office.
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