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RESUMO

Dentro das organizacgdes é corriqueiro os gestores serem encorajados a tomar decisfes, sendo que estas
devem contribuir com a lucratividade da organizacdo, garantindo sua sobrevivéncia. Neste cenario é
continua a busca pela eliminacdo de perdas nos processos. Perdas sdo atividades que geram custo e nao
adicionam valor ao produto (ANTUNES, 2008).
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1 INTRODUCAO

Dentro das organizagfes € corriqueiro os gestores serem encorajados a tomar decisdes, sendo que
estas devem contribuir com a lucratividade da organizacdo, garantindo sua sobrevivéncia. Neste cenario é
continua a busca pela eliminacdo de perdas nos processos. Perdas sdo atividades que geram custo e ndo
adicionam valor ao produto (ANTUNES, 2008).

O Lean Manufacturing é uma filosofia e estratégia de negdcios para aumentar a satisfacdo dos
clientes através da reducdo dos desperdicios e otimizacao dos recursos.

Com a disseminacdo desse conceito e a necessidade crescente das empresas em se tornarem cada
vez mais enxutas, eliminando elementos que ndo agregam valor a seus processos, nasce o Lean office
(escritério enxuto). (EVANGELISTA, GROSS e BAGNO, 2013). De acordo com os autores Taping e
Shucker (2003), cerca de 80% dos custos para atender ao pedido de um cliente se referem a funcGes

administrativas.

2 OBJETIVO
Nesse contexto, o objetivo desse artigo é evidenciar a importancia e o avanco do Lean Office, que
estd se transformando e atualizando, para deixar as informagcfes mais claras e precisas nas tomadas de

decisdes.

3 METODOLOGIA
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Os procedimentos de fichar, relacionar, referenciar, ler, arquivar, fazer resumos de assuntos
relacionados em uma tematica de pesquisa caracterizam a pesquisa bibliografica (OLIVEIRA, 1997).

De acordo com Cervo e Bervian (1976) qualquer tipo de pesquisa em qualquer area do
conhecimento, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer para o levantamento da situacdo em
questdo, quer para a fundamentacdo teorica ou ainda para justificar os limites e contribui¢es da propria
pesquisa. Deste modo, o presente artigo teve embasamento nas pesquisas bibliogréaficas, de monografias,
artigos, dissertacdes, boletins online; com o objetivo de descrever e esclarecer a importancia do tema

abordado.

4 DESENVOLVIMENTO
Nesta secdo € apresentada uma revisdo da literatura sobre o Lean Manufacturing e Lean Office, para

posteriormente realizar as analises objetivadas com o presente artigo.

4.1 LEAN MANUFACTURING

O Sistema Toyota de Producéo foi desenvolvido pelo vice-presidente da Toyota Taiichi Ohno, e sua
origem ocorreu no Japdo na década de 1950 ap6s a segunda guerra mundial. O TPS visa minimizar a
variagdo dos processos produtivos, fornecendo a melhor qualidade, o menor custo, por meio da eliminagéo
dos desperdicios.

Este sistema, de acordo com Ghinato (2000), passou a ser reconhecido mundialmente a partir do
choque do petréleo de 1973, quando a economia mundial estava afetada pelo aumento excessivo do preco
do barril de petréleo, ocasionando faléncia de milhares de empresas, e em meio a este cenario a Toyota foi
uma das poucas empresas a conseguir escapar dessa crise.

O reconhecimento do TPS como um sistema modelo de producdo se popularizou rapidamente com
o livro "A Méaquina que Mudou o Mundo", publicado nos EUA em 1990, resultado de cinco anos de pesquisa
liderada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT). Os pesquisadores do MIT descobriram que 0
TPS era muito mais eficaz e eficiente do que o tradicional sistema de producdo em massa, tanto que
representava um paradigma completamente novo e foi cunhado, entéo, o termo producéo lean (ou producéo
enxuta), indicando essa abordagem radicalmente diferente da producdo (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2019).

O Lean Manufacturing ou producdo enxuta € uma filosofia e estratégia de negdcios para aumentar a
satisfacdo dos clientes através da melhor utilizacdo dos recursos em um menor tempo. Com isso, ela envolve
e integra ndo somente a manufatura, mas o restante das partes de uma organizacdo afim de agregar valor
aos processos. Desta forma a empresa passa a atender as necessidades de seus clientes em menor tempo,
com alta qualidade e baixo custo, além de zelar pela seguranca e motivacdo de seus colaboradores
(GHINATO, 2000).
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A mentalidade enxuta é a busca pelos desperdicios que podem ocorrer cotidianamente em uma
organizagao. O conceito se resume em: desperdicio é tudo que consome recursos, mas nao agrega valor ao
cliente. Ohno (1997) identificou sete tipos de desperdicios que impactam o sistema produtivo sendo eles
(CITISYSTEMS, 2019):

e Superproducdo: produzir acima do que o necessario; produzir mais rapido que 0 necessario;

e Espera: ociosidade de m&o de obra ou tempo de espera; ociosidade de equipamentos ou tempo

de espera;

e Transporte: movimentacdo desnecessaria de material; movimento desnecessario de ferramentas
ou equipamentos;

e Processos inadequados: processo que nao agrega valor realizado pelo homem; processo que nao
agrega valor realizado pela maquina;

e Inventario desnecessario: estoque excessivo de produto final; estoque excessivo de matérias-
primas e insumos;

e Movimentacdo Desnecessaria: movimentacdo desnecessaria dos trabalhadores;

e Produtos defeituosos: processamento na producdo de produtos defeituosos; processamento
devido ao retrabalho de produtos defeituosos; materiais utilizados na ocorréncia de produtos
defeituosos e retrabalho.

Tal como ja citado, o Lean Manufacturing desenvolveu técnicas que buscam minimizar as perdas
internas, consequentemente 0s custos internos, permitindo as empresas ofertarem produtos com precos mais
competitivos e sem perda de qualidade. Estas ferramentas se conciliam em cinco principios que visam a
eliminacdo dos desperdicios, sem esquecer as expectativas dos clientes (LAGO; CARVALHO; RIBEIRO,
2008). Sao eles (LEANTI, 2019):

e Valor: identificar o que gera e nao gera valor na perspectiva do cliente. Ao contrario do que a
maioria das organizaces faz, esta analise ndo deve ser elaborada na visdo da organizagao e sim
do cliente;

e Fluxo de Valor: identificar quais etapas agregam valor ao produto, definindo os passos
necessarios para fabricacao;

e Fluxo Continuo: atuar de forma a garantir o fluxo de valor continuo, produzir sem interrup¢oes;

e Producdo Puxada: produzir apenas o que foi solicitado pelo cliente;

e Perfeicdo: busca pela melhoria continua nos processos, com objetivo de agregar valor ao cliente
reduzindo os desperdicios.

5 LEAN OFFICE
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O pensamento enxuto estd apoiado no Sistema Toyota de Producdo que consiste na redugdo ou
eliminacdo de desperdicios que ndo agregam valor para o cliente. Com base nisso as organizacbes
comecaram a verificar a possibilidade de fazer os processos administrativos também se tornarem enxutos.
(LOPES, 2011).

Na éarea administrativa, a maioria das atividades estd relacionada & geracdo de informacdes,
atividades de natureza intangivel, o que se torna mais complexa a identificacdo dos desperdicios
(OLIVEIRA, 2010).

De acordo com Tapping e Shuker (2003), o foco principal do Lean Office é a adaptacdo das
ferramentas do Lean para se eliminar variagdes e desperdicios dos processos administrativos, conseguindo
vantagens competitivas ao permitir que o escritério atenda seus clientes com baixo custo, qualidade,
eficiéncia e rapidez.

Para se falar em escritérios enxutos, precisa-se entender a relagdo daqueles principios na oOptica
intangivel, ou seja, o fluxo de informagBes e conhecimentos ao invés do fluxo de itens e materiais
(WOMACK e JONES, 2004).

Turati (2007), criou uma comparacdo entre 0s 5 principios do Lean, o qual é apresentado no quadro

Quadro 1: Interpretacdo dos principios enxutos para manufatura e escritdrio

Principio Lean Manufatura Escritério
VALOR Visiveis em cad_a passo; objetivo Dificil de enxergar; objetivos mutantes
definido
FLUXO DE VALOR Itens, materiais, componentes Informagdes, conhecimento
FLUXO CONTINUO Interacdes sdo desperdicios Interacoes plapgjadas deverdo ser
eficientes
PRODUCAO PUXADA Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da empresa
PERFEICAO Possibilita a repeticdo de processos O processo po_SS|b!I|ta melhoria
Sem erros organizacional

Fonte: Turati (2007)

5.1 DESPERDICIOS LEAN OFFICE

De acordo com Lareau (2002) apud Oliveira (2010), inumeras categorias sdo classificadas como
desperdicios nos processos administrativos, como por exemplo:

e Alinhamentos de objetivos: é a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal-

entendidos e o esfor¢o necessario para corrigir o problema e produzir o resultado esperado;
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e Espera: é o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informacdes, reunides, assinaturas, o

e Atribuicdo: é o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e ndo necessaria;

retorno de uma ligacéo e assim por diante;

e Movimento: é o esforco perdido em movimentagdes desnecessarias;

e Processamento: um trabalho ndo executado da melhor forma;

e Controle: é a energia usada para controlar e monitorar e que ndo produz melhorias no
desempenho;

e Variabilidade: sdo recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do
esperado;

e Alteracdo: é o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas as
consequéncias e 0s esfor¢os seguintes para compensar as consequéncias inesperadas;

e Estratégia: é o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo,
mas que nao agregam valor aos clientes e investidores;

e Confiabilidade: é o esforco necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido a causas
desconhecidas;

e Irrelevancia: esforcos empregados para lidar com informac@es desnecessarias ou esforgos para
fixar problemas que isso causa;

e Padronizacéo: esforco de energia gasta devido a um trabalho ndo ter sido feito da melhor forma
possivel por todos os envolvidos;

e Checagens desnecessarias: esforco usado para inspecgdes e retrabalhos;

e Informacdo perdida: ocorre quando recursos Sdo requeridos para reparar ou compensar as
consequéncias da falta de informacéo principal;

e Informacdo perdida: ocorre quando recursos Sdo requeridos para reparar ou compensar as
consequéncias da falta de informacéo principal;

e Falta de foco: ocorre quando é gasta energia e atencdo de um colaborador em uma demanda e a
mesma ndo esta voltada para os objetivos criticos da organizacao;

e Disciplina: ocorre quando existir falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina
esperada dos empregados.

Lareau (2002), criou um comparativo entre os 7 desperdicios nos ambientes de manufatura e

administrativo, o qual é apresentado no quadro 2.

Quadro 2: Os 7 desperdicios na Manufatura e no Escritorio
‘ Item Manufatura ‘ Escritério




Processo sem valor

Utilizacdo errada de ferramentas,
procedimentos ou sistemas.

Uso incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados, ao invés de
abordagens simples e eficazes.

Superproducao

Produzir excessivamente ou cedo
demais, resultando excesso de
inventario.

Gerar mais informacédo, em meio
eletrdnico ou papéis, além do que se
faz necessério ou antes do correto
momento.

Inventario

Excesso de matéria-prima, de
pegas em processamento e estoque
final.

Alto volume de informacéo
armazenado (buffer sobrecarregado).

Defeito

Problema de qualidade do produto
Oou servico.

Erros frequentes de documentacéo,
problemas na qualidade dos servigos ou
baixo desempenho de entrega.

Transporte

Transporte excessivo, resultando
em dispéndio desnecessario de
capital, tempo e energia.

Utilizac&o excessiva de sistemas
computacionais nas comunicacoes.

Movimentacao

Desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa
performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequente de
itens.

Movimentagdo excessiva de pessoas e
informacdes.

Espera

Longos periodos de ociosidade e
pessoas e pecas resultando em lead
time longo.

Periodo de inatividade das pessoas e
informacdes (aprovagdo de assinatura,
aguardar fotocopias, esperar no
telefone).

Fonte: Lareau (2002)

5.2 DIRECIONADORES LEAN OFFICE
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De acordo com Tapping e Shuker (2003), para que sejam possiveis as melhorias em ambientes

administrativos os autores propGem oito passos direcionadores, sendo eles:

e Comprometimento com o Lean: alinhamento entre os funcionarios, administracéo e geréncia

quanto a seus esfor¢os continuos com as iniciativas Lean, bem como a defini¢do da equipe de

implementacao;

e Escolha do fluxo de valor: definicdo das atividades, inclusive as que ndo agregam valor, que

fazem a transformacdo de informacdes e materia-prima em um produto final que o cliente se

dispde a pagar;
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e Aprendizado sobre o Lean: revisdo dos conceitos e ferramentas Lean que devem ser transmitidos
aos envolvidos durante o treinamento;

e Mapeamento do estado atual: expressdo do fluxo do objeto do trabalho e informagdes por meio
de uma representagéo visual,

e Identificacdo de medidas de desempenho Lean: definicdo das métricas que auxiliardo a alcancar
as metas Lean da organizagéo;

e Mapeamento do estado futuro: entendimento das solicita¢des do cliente, estabelecendo um fluxo
continuo de trabalho;

e Criacdo dos planos Kaizen: criagcdo dos planos kaizen para alterar e modificar 0os processos
estudado;

e Implementacdo dos planos Kaizen: executar a transformacao Lean, implementando as atividades

kaizen previamente planejadas.

5.3 FERRAMENTAS LEAN OFFICE

A transformagdo enxuta nos escritdrios recomenda determinadas ferramentas de planejamento e de
acao. As ferramentas de maior aplicacdo serdo apresentadas a seguir (TAPPING e SHUKER, 2003) e
(OLIVEIRA, 2010):

e A préatica dos 5S: os 5S tem origem japonesa e tem como principios a organizacdo (Seiri);
arrumacao (Seiton); limpeza (Seiso); normalizacdo (Seiketsu) e autodisciplina (Shitsuke). Com
sua aplicacdo, o ambiente de trabalho se tornara padronizado, os desperdicios serdo reduzidos e
os colaboradores terdo mais controle sobre o espaco e as atividades a serem realizadas;

e Mapeamento do Fluxo de Valor/Value Stream Mapping (VSM): é uma ferramenta fundamental
orientada para a visualizacdo dos processos, verificando todos os fluxos de materiais e
informac&o. A grande diferenca nos ambientes administrativos estd na quase impossibilidade de
se distinguir o fluxo de materiais do fluxo de informacdes. O mapeamento do fluxo de valor
adaptado ao ambiente administrativo focaliza no fluxo de informacdes, afim de mapear o estado
atual e o estado futuro, resultando na reducédo de custo através da eliminacao de desperdicios;

e Fluxo continuo: organizar o trabalho para que a informacéo flua através das etapas dos processos
sem passagens e, portanto, sem criar “stocks”. As células de trabalho consistem no arranjo das
pessoas necessarias para um servigo colocando-as proximas umas das outras. A vantagem esta
na reducgéo do tempo, do espaco e dos recursos despendidos com o transporte entre as atividades,

acelerando o processo, e com isso aumentando a produtividade;
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e Tempo Takt: Refere-se ao tempo determinado pela demanda do cliente, ou seja, 0 ritmo imposto
ao fluxo de trabalho por essa demanda. Diferente dos processos de manufatura, no ambiente
administrativo ndo hd uma formula exata para se determinar a demanda do cliente, e nem sempre
a unidade de trabalho é mensuravel, sendo necessario recorrer a histdricos, desenvolver técnicas
para a coleta de dados, e definir uma unidade de trabalho, que possa ser associada a um tempo
de processamento;

e Trabalho padronizado: estabelecer procedimentos precisos e especificos para as
operacOes/tarefas a ser realizado por cada pessoa. A padronizacao das tarefas é uma importante
ferramenta na identificagéo de problemas nos ambientes administrativos, criando uma sequéncia
eficiente para o fluxo de atividades, minimizando as variacbes nos procedimentos,
estabelecendo as melhores praticas para manter a qualidade do servico, e permitindo o
treinamento simples do pessoal, de forma que uma pessoa seja capaz de executar mais de um
servigo, dando maior flexibilidade ao fluxo;

e Sistemas puxados: Para ocorrer a mudanca para producdo puxada no ambiente administrativo,
é necessario conhecer bem 0s processos, para que 0 servico seja executado e seu resultado esteja
disponivel no momento correto, nem antes, nem depois. As vantagens que se tem com o sistema
puxado sdo: diminui¢do do tempo de processamento, reducdo do trabalho em processo (pilhas
de papel nas mesas), reducao de estoques e filas, redugéo no transporte de unidades de trabalho,
maior flexibilidade para responder as alteragcdes na demanda;

e Heijunka (Nivelamento): E um artificio fisico utilizado para controlar o volume de servico e sua
variedade dentro de certo periodo. O objetivo é nivelar a carga de trabalho de forma que as
pessoas e recursos sejam utilizados da melhor forma possivel, servindo também como centro de

informac@es do que estd ocorrendo no fluxo.

6 POSICIONAMENTOS SOBRE A IMPLANTAQAO DO LEAN OFFICE

A implantacdo do Lean Office ndo € um processo facil e rapido, pois requer mudancas e persisténcia
para alcangar as melhorias continuas e o aperfeicoamento das a¢fes e conhecimentos.

Para isto € necessaria dedicacdo integral e sem imposi¢do, capacitacdo das pessoas, todos 0S
envolvidos tem que compreender a necessidade das mudancas, se comprometer integralmente, desde o chéo
de fabrica até a alta geréncia, pois na filosofia lean todos 0s setores estdo integrados, e podem sugerir ideias

de melhorias no processo.
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Uma organizacdo que incorpora os conceitos do Lean Office na sua cultura passa a observar diversas
mudancas positivas no seu cotidiano e em seus resultados. Abaixo estdo algumas vantagens resumidas da
importancia do Lean Office (GRADUS, 2019):

e Melhoria da eficiéncia: A realizacdo de processos enxutos nas rotinas administrativas melhora
significativamente a eficiéncia do escritorio. Esta é uma das razGes principais para
implementarem o Lean, além de contribuir para reducdo de despesas;

e Aumento da Moral: Ao se trabalhar em um ambiente organizado e planejado, com processos
eficientes o resultado é de se conseguir pessoas se sentindo satisfeitas e motivadas em fazer
parte de algo assim proporcionado pelo Lean Office;

e Padronizacdo: A importancia e o ganho da padronizacao das rotinas administrativas sdo sem
duvida nenhuma inegéavel, vale apenas lembrar que a padronizacdo € implementada somente
depois que os processos ja forem revisitados e com os desperdicios eliminados;

e Qualidade: A qualidade é inimeros fatores que traz contribuicdes com a utilizacéo deste método,
como aparéncia do ambiente de trabalho, eficiéncia nos processos para atendimento ao cliente,
produtividade, melhora do clima organizacional.

e Valorizacdo das pessoas: Participacdo efetiva das pessoas na analise, redesenho dos processos
e definicdo dos novos fluxos e procedimentos. Atuando desta maneira, elas se sentirdo parte da
solucéo e estardo dispostas a comprometer-se com o que for implementado.

Partindo do objetivo de identificar quais as vantagens competitivas resultadas com a aplicagéo do

Lean Office, consegue-se observar que a sua aplicabilidade nos ambientes administrativos traz vantagens
significativas as organizacgoes.

Pode-se constatar a diminuigdo dos custos, visto que boa parte dos custos envolvidos para atender
ao pedido de um cliente esta ligado a funcdo administrativa, outra vantagem pode ser medida pelo tempo de
atendimento da demanda, qualidade, ou a prépria percepc¢édo que o cliente tem de um determinado produto
0U Servico.

A organizacdo do ambiente de trabalho esté correlacionada a eficiéncia na execucdo dos processos
no ambiente administrativo, um ambiente organizado e padronizado resulta em agregacdo de valor, pois se
torna mais agil na execucdo das atividades, além do que, os erros podem ser logo identificados, otimizando
a qualidade das informagoes.

Um outro aspecto de ganho com a implementacdo do Lean, fora os citados acima, vem do fato de
que 0s processos administrativos ndo passam pelo mesmo investimento na melhoria continua como as areas
produtivas, as formas e ferramentas de melhoria na maioria das vezes ndo exigem altos investimentos

financeiros.
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Lean é uma filosofia que busca a eliminacdo do desperdicio tanto na fabricacdo (Lean
Manufacturing) como nas funcdes administrativas (Lean Office).

O berco do Lean Office é essencialmente industrial. Nessa area, seus impactos sao bastante claros:
linhas de montagem mais rapidas, menos matéria-prima desperdigada e tempo de trabalho aproveitado ao
maximo. Em ambientes administrativos, por outro lado, por mais que essas mudancgas sejam menos Vvisiveis
e mais complexas, apresentam resultados igualmente satisfatorios.

Diante do exposto, conclui-se que com a implementacdo do Lean Office se alcancam vantagens
competitivas significativas para as organizacgdes, contemplando desde um fluxo mais &gil de informacGes
até reducdes de or¢camento, além disso sdo potencialmente extensiveis a diferentes setores e empresas.

Por fim, o Lean mais do que um conjunto de ferramentas, € uma forma de pensar e fazer, sendo um
processo de implementacdo longo e complexo, no qual requer tempo para que as ferramentas e novos

métodos de trabalho se consolidem dentro da organizagao.
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