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RESUMO

A aplicacdo dos principios enxutos no ambiente administrativo é denominada Lean Office ou
Escritorio Enxuto (TURATI, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010). O Lean Office é a
comprovacao de que a abordagem Lean é aplicada com sucesso em outros ambientes além da
manufatura, sendo configurado desta forma como uma evolucdo adaptativa da Producéo
Enxuta (ROOS; PALADINI, 2013). Porém, o Lean Office, diferentemente do Lean
Manufacturing (Producdo Enxuta), ¢ um modelo de gestdo voltado para processos de viés
informacional, pois o fluxo de valor ndo esté vinculado a materiais, e sim a conhecimentos e
informacbes (HERKOMMER; HERKOMMER, 2006), dificultando desta forma a
visualizacdo dos erros e desperdicios presentes nos fluxo de valor, sendo necesséria a
adaptacdo de algumas ferramentas da Producdo Enxuta. O objetivo deste estudo é identificar
possibilidades de melhorias no fluxo de trabalho de uma empresa alema prestadora de
servicos de TI, sob o ponto de vista do Lean Office. A presente pesquisa apresenta 0s
seguintes aspectos metodoldgicos: pesquisa qualitativa, pesquisa descritiva, pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Por meio de uma estratégia metodologica proposta por
Tapping e Shuker (2010) foi possivel analisar o mapa da situacdo atual do fluxo de valor alvo
de estudo, identificar desperdicios e atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do
cliente e construir, a partir da analise do mapa atual, um mapa futuro mais enxuto com a
incorporacdo das propostas da autora. Os resultados obtidos com a aplicacdo do Lean Office
foram: reducéo do nimero de etapas de 5 para 2, reducéo do lead time total de 2.080 minutos
para aproximadamente 510 minutos, ou seja, uma reducao de 75,48%, além do aumento da
taxa de agregacdo de valor que passou de 28,85% para 76,47%. Por fim, conclui-se que 0s
conceitos do Lean Office contribuem para o alcance da exceléncia organizacional na
organizacéo estudada.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Office, Lean Manufacturing, Servicos.



ABSTRACT

The application of lean principles in the administrative environment is called Lean Office
(TURATI, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010). Lean Office is the proof that the Lean
approach is successfully applied in other environments beyond manufacturing, being
configured in this way as an adaptive evolution of Lean Production (ROOS; PALADINI,
2013). However, unlike Lean Manufacturing, Lean Office is a management model focused on
informational bias processes because the value stream is not tied to materials, but to
knowledge and information (HERKOMMER; HERKOMMER, 2006), making it difficult to
view the errors and wastes present in the value flows, requiring adaptation of some Lean
Manufacturing tools. The goal of this study is to identify improvement opportunities in the
workflow of a german company providing IT services from the point of view of Lean Office.
This research presents the following methodological aspects: qualitative, descriptive research,
case study and literature research. Through a methodology proposed by Tapping e Shuker
(2010) it was possible to analyze the current map of value flow targeted in this study, identify
wastes and activities that do not add value from the customer point of view and build, from
the analysis of the current map, a future map leaner incorporating the proposals of the author.
The results obtained with the application of Lean Office were: reduction of the number of
steps from 5 to 2, reduction of total lead time from 2.080 minutes for about 510 minutes, in
other words, a reduction of 75,48%, besides increasing the value-added rate from 28,85% to
76,47%. Finally, it is concluded that the concepts of Lean Office contribute to the
achievement of organizational excellence in the studied organization.

Keywords: Lean Office, Lean Manufacturing, Services.



LISTA DE FIGURAS

FIQUIa 1 - TCONES 00 VSIM ....ecvoiieieeceseetseees ettt 38
Figura 2 - Exemplo de Mapeamento de FIuX0 de Valor ............cccvveiiiieieeiecc e 39
FIQUra 3 - O SISTEMA BS......ociiiiiiice ettt et e e e teaneesraeee s 41
1o U W e o T To] - T o USSR 54
Figura 5 - Organograma da EIMPIESA .........c.coueieririerireeieiee ettt sn b eieas 54
Figura 6 - WEeDSIte da BMPIESA ........ceiieieieiiiieite sttt 55
Figura 7- Fluxo de valor alvo do processo de transCriGao............covvrerirenieieenieniesesiesiesieeieas 58
Figura 8 - Modulo de texto Masculing — Ortopedia...........cveveveerieiiieinceee e 60
Figura 9 - Mapa do EStado ATUAI (1) .....cveieiiieiiiiieeeeee e 62
Figura 10 - Mapa do EStado AtUAI (2) .......cceieeiiiieiee e 64
Figura 11- Mapa da SitUaCA0 FULUIA .........ceeieiiiecie et 67

FIgura 12 - Sit€ iUSLIAtIVO .........eeiiiiic et ra e 68


file:///F:/TCC%20ATUALIZADO%20FINAL.docx%23_Toc413001828
file:///F:/TCC%20ATUALIZADO%20FINAL.docx%23_Toc413001831
file:///F:/TCC%20ATUALIZADO%20FINAL.docx%23_Toc413001835

LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Situacdo da Alcoa antes e depois da implantacdo do Lean Office ........c.cccevvvenennee. 20
Quadro 2 - Situacdo da Bosch antes e depois da implantacdo do Lean Office...........ccccuveueenee. 20
Quadro 3 - Diferencas entre 0s modelos de ProduGAOD...........cevveveeiiereeiesee e 24
Quadro 4 - Comparacao entre trés enfoques de generalizagdo do TPS.........cccooceviviiiinieen. 27
Quadro 5 - Comparativo entre manufatura e escritdrio sobre o valor ..........ccccceevveveieivennne. 31
Quadro 6 - Vantagens da visdo Lean Office frente a producg&o tradicional...............c.ccceenene. 32
Quadro 7 - Relagdo de atividades que agregam valor em escritorio e manufatura................... 33
Quadro 8 - Desperdicios presente em fluxos de processos administrativos.............ccceecveeveenee. 35
Quadro 9- Casos de sucesso envolvendo o Lean Office e 0S 0it0 Passos ........cccceevvevververreenne. 49
Quadro 10 - Classificacdo das atividades segundo 0 Lean Office........ccccevvviviviiiiieiicicceene, 63

Quadro 11 - Comparacdo da estrutura de T1 antes e depois do Lean Office........c.ccccevevvvrnnee. 66



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Analise do Trajeto da Unidade de Trabalno...........ccccovevviiiiieii i 46
Tabela 2- Analise de Trajeto da Unidade de Trabalho da Easy Diktat ............cccccccoevveiiennnnn. 58
Tabela 3- Lead Time do CENtE “E”.....cciviiiiiiiiiie ettt sbae v e ne e 63
Tabela 4 - Tempos de ProCESSAMENTO. .......cvervirieriiriieieeieee ettt e 69

Tabela 5 - Lead Time TOtal.......oooo oo 69



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Taxa de Agregacdo de Valor na situacdo atual e futura



LISTA DE SIGLAS

STP — Sistema Toyota de Producéo

5S — Cinco Sensos

MFV — Mapeamento do Fluxo de Valor
TVA — Taxa de Valor Agregado

TCT — Total Cicle Time

TLT — Total Lead Time



SUMARIO

S 1N 1 =] 10 [0\ YOO 14
11 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA...........cccooe..... 14
1.2 OBUIETIVOS ...ttt ettt h et b e et b e et e b sbe et e sbe e st e besbeentesbeeatenaas 18

121 ODJEUIVO GEIAL ... e 18
1.2.2 ODjJetivoS ESPECITICOS. .. .cuviviiiiiiitiiieieriee e 18
1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA ..ottt sttt st sttt s 18

2. REFERENCIAL TEORICO ...ttt tenes sttt 21

2.1 LEAN MANUFACTURING — PRODUGAO ENXUTA ....ooovrveeeeeeeeeeeeeeseseesseesesssss s 21
2.11 CONCEITO .ttt b bbb 21
212 (@] ¢ 1o [T 1 o BTSSP U TP PP PTP PSP 22
2.1.3 Os Cinco Principios do Pensamento Lean............cccceveiveiinieniec e 24
214 Os Sete Desperdicios na ProduGao ENXULA ...........cccvveiiiiiiennenseseeesse e 28

2.2 LEAN OFFICE — ESCRITORIO ENXUTO ..ot sessssessssessesesnens 30
2.2.1 Vantagens do Lean OffiCe . ... 31
2.2.2 Desperdicios no Ambiente ADMINIStrAtiVo ...........cccoviiiriiiniiineisee e 33

2.3 TECNICAS E FERRAMENTAS LEAN ......oitieeveeeeeeeteeee et sesae s aesee s sssae s esnens 36
2.3.1 O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) ... 36
2.3.2 O SISTEMA S ..ttt 40
233 Trabalho Padronizado ... 42
234 ESCIIONTO VISUAL ......oviiiiiciie et e 42
2.35 KCRUZEN ...ttt 43
2.3.6 B POF QUES ...ttt b e b et s reerr e b are e e 44

24 OS OITO PASSOS RUMO AO LEAN OFFICE ......coiiiiieeieieteesteie et 44
24.1 CompPrometer-se COM 0 LBAN........cciii e e e cee et e e et e snaeeenees 44
24.2 ESCOINEr 0 FIUX0 € VAlOK .......ooviiiiiiiec s 45
24.3 APrender SODIE 0 LBAN ......ccooiiiiiiie e 46
244 Mapear 0 EStado ATUAL ...........ooo it 46
245 Identificar as MELIICAS LEAN.........cccoeiiiiiiieieieee e 47
24.6 Mapear 0 ESTad0 FUTUIO. ........cccoiiiiiiieee e 47
24.7 Criar 0S Plan0Ss KAIZEN ... 48
2438 Implementar 0S Planos KaIZEN............coc i 48

2.5 CASOS DE SUCESSO AO APLICAR OS 8 PASSOS PROPOSTOS POR TAPPING

E SHUKER (2010) ...ceiitiiiieei ettt 48
3  METODOLOGIA DA PESQUISA. ...t s 50



3.1  CLASSIFICACAO DA PESQUISA.......oooueieeeeeeveieeeeeees e, 50

311 Universo/Populacdo e Amostra da PeSQUISA.........ccevviviiievesieie s 51
3.1.2 Método de Coleta e Analise de DAdOS..........cccceireiireiiiienieeeeeee s 51

4 ESTUDO DE CASO ...ttt et bbbt sa bbb e nbe e nne e 54
4.1 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA ..ot e sssesssesnens 54
4.2 IMPLANTACAO DA METODOLOGIA LEAN OFFICE........covivieeeeeecereeeeseeeeneseeeenen, 57
421 Primeiro Passo — Comprometer-se COmM 0 LeaN..........ccccovveveineninenieneneseeeeeeens 57
4.2.2 Segundo Passo — Escolher 0 Fluxo de Valor ...........cccoov e 58
4.2.3 Terceiro Passo — Aprender SODIe 0 Lean .........ccccvviereienicieieiee e 60
4.2.4 Quarto Passo — Mapear 0 Estado Atual ... 61
4.2.5 Quinto Passo — Identificar as MEtricas Lean ..........ccoccoveieninenneneenee s 64
4.2.6 Sexto Passo — Mapear 0 EStado FULUNO.........c.ccccvviiiiiiic e 65
4.2.7 Sétimo Passo e Oitavo Passo — Criar e Implementar os Planos Kaizen.................. 69

4.3 RESULTADOS ...ttt sttt ettt ettt sttt b e b e s bt e s st e eabeebeesbeesanesanesane 69

5 CONSIDERAGCOES FINAIS .....oooiieieieeeeeeesesesee s sesses st sens st sesssasssss s ssasssssssnsensnsanes 72
REFERENCIAS ...ttt es sttt e et sttt en st ens st st s snsen e sneens 74

APENDICE A — Roteiro de entrevista SemMi-eStrULUrATA ............oveeeeeeeeeeeeeeeerereeererereresereeseseenens 80



14

1. INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo apresenta-se, primeiramente, a contextualizacdo do tema e do

problema de pesquisa. Em seguida, serdo expostos os objetivos e a justificativa da mesma.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

O pensamento enxuto tem como alicerce fundamental a perseguicdo e eliminacdo de
todas as formas de desperdicios ou atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do
cliente, é 0 que a Toyota define de “principio do ndo-custo” (DENNIS, 2011; GHINATO,
2000). Tradicionalmente as empresas estabeleciam seus precos de acordo com a seguinte
formula: Custo + Margem de Lucro = Preco, onde o preco era estabelecido como resultado
de uma soma entre o custo de producdo e uma margem de lucro almejada (DENNIS, 2011).
Hoje em dia, devido ao acirramento da concorréncia e o surgimento de um consumidor mais
exigente, essa formula ndo se aplica mais, sendo transformada em Preco (fixo) — Custo =
Lucro (DENNIS, 2011). Desta forma, o preco passa a ser definido pelo mercado e a Unica
maneira de aumentar os lucros é reduzindo os custos (GHINATO, 2000). Entretanto, essa
reducdo de custos deve acontecer de maneira sustentavel, sem prejudicar a empresa em longo
prazo. O Sistema Toyota de Producdo ataca muda (desperdicios) de maneira ilustre,
envolvendo os membros de equipe em atividades de melhorias padronizadas e
compartilhadas, se instalando desta forma um circulo virtuoso, onde quanto mais as pessoas
se envolvem, mais éxito elas alcancam (MARTINS; LAUGENI, 2012; DENNIS, 2011;
GHINATO, 2000; OHNO, 1997).

Segundo Womack et al. (2004), Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, apds a Segunda Guerra
Mundial, foram os pioneiros no conceito de “Producdo Enxuta” ou “Lean Manufacturing”
que “refere-se a um paradigma de manufatura baseado na meta fundamental do Sistema
Toyota de Produgdo — continuamente minimizar desperdicios para maximizar fluxo”
(TAPPING; SHUKER, 2010, p. 1). Conceitos estes que se tornariam referéncia para empresas
de diversas partes do mundo. Apds longas visitas as fabricas de Henry Ford, Eiji e Ohno
chegaram a conclusdo de que o sistema de producdo em massa era inviavel as condi¢des pos-
guerra do Japdo, e mais especificamente a Toyota, € que seria necessario criar um novo
sistema de producéo, nascendo assim o sistema de produgéo enxuta, também conhecido como
Sistema Toyota de Producdo (DENNIS, 2011). “O pensamento enxuto € uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agBes que criam valor, realizar essas

atividades sem interrupcéo toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
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mais eficaz” (WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p.3). Em suma, “é uma forma de fazer cada
vez mais com cada vez menos” (WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p.3). Segundo Werkema
(2012, p.22) “O Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto €,

excluir o que nao tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa”.

Através de um projeto de pesquisa sobre a industria automobilistica coordenada pelo
Massachusetts Institute of Technology (MIT), no final da década de 80, foi possivel
identificar que a Toyota havia desenvolvido um novo e melhor modelo de gestdo industrial
que alterou a forma de se produzir, de se relacionar com fornecedores/clientes, de projetar, da
postura em relacdo aos erros que eram praticados até entdo (WOMACK et al., 2004). Antes
da implantacdo do sistema Lean a Toyota ndo figurava entre as dez maiores montadoras do
mundo, em 2007 conquistou o primeiro lugar do mundo, monopolizado pela GM durante
mais de 70 anos, e em 2013 a Toyota ainda se mantinha lider no mercado mundial de
automoveis (BRASIL ECONOMICO, 2014). De acordo com Correa (2007), a férmula do
sucesso da Toyota esta apoiada em discricdo, busca pela qualidade, longo relacionamento
com empregador e fornecedores e crescimento meticulosamente calculado. Ainda de acordo
com a autora a lideranca da Toyota marca um momento histérico em que um sistema mais

forte e competitivo deixa para tras outro envelhecido.

O Sistema Toyota de Producdo comecou quando Ohno, engenheiro da Toyota,
desafiou o sistema antigo (OHNO, 1997). Os esforcos de Ohno se baseavam na forte
necessidade de descobrir um novo método de producdo que eliminasse o desperdicio e que 0s
ajudassem a alcancar os Estados Unidos em trés anos (OHNO, 1997). Meta essa estipulada
apos a Segunda Guerra Mundial, pelo presidente da Toyota Motor Company, Kiichiro
Toyoda, ao dizer “Alcancemos oS Estados Unidos em trés anos. Caso contrario, a industria
automobilistica do Japao ndo sobrevivera” (OHNO, 1997, p.25). Ainda segundo Ohno (1997),
ndo existe método magico, ao inves disso é necessario criar um sistema de gestdo total que
desenvolva a habilidade humana até sua mais plena capacidade a fim de realcar a criatividade
e a trabalhar de forma produtiva, de maneira a utilizar bem instalagdes, maquinas e eliminar
todo e qualquer desperdicio (DENNIS, 2011). O Sistema Toyota de Producédo surgiu no Japéo
por necessidade, e hoje, numa era de lento crescimento econémico no mundo inteiro, este
sistema de producdo representa um conceito em Administracdo que funcionara para qualquer
tipo de negocio, o Unico desafio é adaptd-lo a cada situacdo especifica (DENNIS, 2011,
OHNO, 1997).
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O gerenciamento Lean foi implementado principalmente na producdo e alcangou
éxitos notaveis e muitas empresas estdo agora diante do préximo passo l6gico: Como podem
as areas administrativas se aperfeicoarem? Processos administrativos lentos e ineficientes
elevam 0s custos administrativos e enfraquecem a competitividade das empresas
(WITTENSTEIN, 2006). A busca constante da melhoria dos processos num mundo
globalizado e altamente competitivo leva a utilizacdo de novas metodologias de trabalho que
permitam melhorar os processos, tornando-0s mais ageis, robustos e eficientes, e que atendam
de forma eficaz os anseios do cliente (SCUCCUGLIA, 2006). Cada vez mais, 0s conceitos de
producédo enxuta sdo aplicados a uma diversidade de organizagdes industriais e os resultados
positivos desse crescimento fortalecem a oportunidade de sua aplicagdo em setores nao
manufatureiros (TURATI; MUSETTI, 2006). A aplicacdo dos principios enxutos no ambiente
administrativo é denominada Lean Office ou Escritério Enxuto (TURATI, 2007; TAPPING,
SHUKER, 2010). De acordo com Gronovicz et al. (2013), a aplicagdo desses conceitos nos
setores administrativos é importante para a reducao dos desperdicios e melhoria continua dos
processos. Ter uma organizacdo baseada na Mentalidade Enxuta significa comprometer-se
continuamente em minimizar os desperdicios para maximizar o fluxo de valor do ponto de
vista do cliente (TAPPING; SHUKER, 2010).

Surge entdo a indagacdo, como tornar os processos Administrativos Lean? Assim
como na manufatura, a resposta é: identificando e eliminando os desperdicios presentes no
Fluxo de Valor (BENATTI et al. , 2007). O Lean Office difere do Lean Manufacturing no
que tange a dificuldade em visualizar o cenario de trabalho e identificar desperdicios, que no
primeiro por se tratar de um fluxo intangivel, de informacGes e conhecimentos, possui um
grau de complexidade mais elevado (ROOS; PALADINI, 2013).

Segundo Tapping e Shuker (2010, p.1), “60% a 80% de todos os custos envolvidos
para satisfazer a demanda de um cliente — seja uma peca fabricada ou uma solicitagcdo de
servico [...] - € uma funcdo administrativa”. Este € um dado muito relevante, visto que, com 0
significativo aumento de competitividade que vem ocorrendo na maioria dos mercados, 0s
custos tornam-se altamente relevantes quando da tomada de decisbes em uma empresa
(ELISEU, 2009). Desta forma € necessario que as organiza¢fes a fim de aumentarem suas
vantagens competitivas, eliminem os desperdicios e o tempo de resposta ao mercado. O
circulo vicioso do desperdicio que gera desperdicio se esconde por toda a parte na empresa,
para evitar isso 0s gerentes e a organizacdo devem compreender por completo o que é o

desperdicio e as suas causas (OHNO, 1997). Considerando todos esses fatores, ainda de
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acordo com Ohno (1997), os elementos que geram aumentos dos custos jamais deverdo ser
ignorados, sendo necessario primeiramente a identificacdo e a compreensdo dos fatos que

geram custos, a fim de reduzi-los.

De acordo com Oliveira (2003), a ideia de tornar os processos administrativos enxutos
vem encontrando aderéncia em diversas partes do mundo, entretanto, a transferéncia destes
conceitos para a area administrativa ndo é tdo simples, é mais facil identificar desperdicios
quando sdo envolvidas matérias primas. Ainda de acordo com o autor, no escritorio, em que a
maior parte das atividades diz respeito a geracdo de informacdes, ou seja, a um fluxo de
informacdes, a descoberta de desperdicios se torna uma tarefa ardua, visto que, visualizar o
processamento de algo intangivel como a informacdo é bem mais complicado. Nesse caso,
fica mais dificil observar o processo, desperdicios e identificar erros, pois ndo ha o que ver.
Segundo Scuccuglia (2006), desde gue os problemas ndo sdo ébvios, é facil afirmar que tudo
ali vai muito bem, muitas vezes o desperdicio nas operacfes do escritorio ocorre como

resultado da interacdo exigida entre muitos departamentos.

A literatura sobre o Lean Office ainda € muito incipiente, algo de dificil compreenséo
perante a forte aplicabilidade e revelancia do tema. Diante do exposto, a empresa alvo de
estudo, é uma prestadora de servicos de TI para hospitais e clinicas médicas, atua no sentido
de auxiliar os médicos nos processos de informatizacdo da informacdo clinica. A empresa
possui um processo chave responsavel pelo faturamento da empresa, esse processo apresenta
grandes desperdicios de tempo e informacg6es. Diante do exposto, estabeleceu-se no ponto de

vista da autora um ambiente aparentemente propicio para a aplicacdo do Lean Office.

Considerando 0 contexto anteriormente apresentado, destaca-se que O
desenvolvimento deste trabalho emerge do seguinte problema de pesquisa: Como melhorar o
fluxo de trabalho de uma empresa alema prestadora de servigos sob as perspectivas do

Lean Office?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral identificar, sob o ponto de vista do Lean Office,
possibilidades de melhorias no fluxo de trabalho de uma empresa alema prestadora de

servigos de TI.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Examinar o ambiente de pesquisa, bem como realizar um diagndstico da situagao
atual.

e Mapear o0 processo atual com o intuito de analisar o fluxo de trabalho, de forma a
identificar desperdicios e propor melhorias.

e Apresentar um Mapa de Fluxo de Valor (MFV) para uma situacdo futura, que

incorpore as melhorias propostas.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Um ambiente de escritorio desestruturado, onde as informagdes mantidas pelo
escritorio estdo dispostas de maneira a comprometer o andamento pleno e eficaz das
atividades, geram desperdicios das mais variadas formas (LEAN OFFICE, 2015). O Lean
Office surgiu para reduzir ou eliminar os desperdicios presentes nos fluxos de informacdes e
de processos (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012). De acordo com Wittenstein et al.
(2006) apenas 50-60 por cento do trabalho na area administrativa sdo produtivos, ou seja, 0
ambiente administrativo possui uma imensa oportunidade de melhoria que pode ser

alcancada por meio do Lean Office.
Tapping e Shuker (2010) elencam diversos motivos para adotar o Lean, sdo eles:

e Ao adotar o sistema Lean as organizagGes se tornam mais competitivas e
passiveis de sobreviverem;

e Potencial para uma enorme melhoria na estrutura da empresa;

e Funcionarios mais motivados. Em um Lean Office os funcionarios apresentam

um nivel mais elevado de satisfacéo;
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e Tornar a organizacdo inteira mais inteligente, rapida e enxuta do que a

concorréncia.

Quatro questionamentos abaixo exprimem e dimensionam a importancia da aplicagdo
do Lean Office nos ambientes administrativos (LEAN OFFICE, 2015):

e Com quantos ambientes de escritério estamos envolvidos diariamente?

e Quantas pessoas atuam nesses ambientes?

e Quanta informacdo é transmitida, gerada e perdida nesses ambientes?

e Quanto tempo leva para transmitir, gerar, encontrar e compreender essas

informacdes?

As empresas Alcoa e Bosch séo dois casos de sucesso ao estender o Lean Office para a
area administrativa (HERZOG, 2003), comprovando as melhorias que o Lean Office pode
trazer para as empresas. De acordo com Herzog (2003), a Alcoa ao obter sucesso adotando o
sistema Toyota, batizado internamente de Alcoa Bussiness System (ABS), economizando
mais de 1 bilhdo de ddlares com reducdo de estoques, mudancas de layout e especificacdo
minuciosa de tarefas, comecou também a ter bons casos de processos administrativos
aprimorados com o uso do ABS (HERZOG, 2003). A operacdo brasileira da empresa é
considerada o exemplo mais adiantado de uso do modelo da Toyota em escritorios
(HERZOG, 2003). Ja a operacao brasileira da alema Bosch, se encontra menos avancada, a
producédo enxuta foi introduzida nos escritorios ha trés anos, seis meses depois de chegar ao
chdo de fabrica (HERZOG, 2003). O diretor de financas, controladoria e contabilidade da
Bosch diz que “Se ndo fizéssemos isso, nossa produgdo acabaria tropegando em processos

administrativos pouco eficientes” (HERZOG, 2003).

Nos Quadros 1 e 2 ficam evidenciadas as melhorias obtidas tanto pela Alcoa como

pela Bosch com o uso do Lean Office.

Apesar da relevancia e contribuicdo do Lean Office, ha poucos trabalhos sobre a
implementacdo do mesmo nas empresas. Nao foi possivel identificar nenhum estudo no
Estado da Paraiba. A literatura relativa a esse assunto é escassa, mas ja existe uma

metodologia para a implantacdo do Lean Office, o que direcionara o estudo.
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Quadro 1- Situacéo da Alcoa antes e depois da implantacdo do Lean Office

ALCOA

Contratacao de funcionérios para a fdbrica da Alumar, em S&o Luis, no Maranhéo

Situacao anterior

A éarea de recursos humanos demorava, em média, 180 dias para recrutar, selecionar e treinar operadores.
Nesse periodo, para ndo prejudicar a producéo, os funcionarios faziam horas extras ou méo-de-obra
temporaria era contratada.

Situacao atual

Como ndo foi possivel cortar etapas para diminuir a duragéo do processo, a area de recursos humanos
criou uma reserva de profissionais selecionados e treinados e passou a atender os pedidos da fabrica em
15 dias.

Fechamento mensal das contas das 38 fabricas da Alcoa na América Latina

Situacao anterior
O balancete era concluido no fim do segundo dia Util do més, depois de muitas horas ininterruptas de
trabalho e com grau de confiabilidade das informacdes abaixo do desejado.

Situacdo atual

Concluido no primeiro dia atil do més, com informagdes precisas. Para isso, a checagem dos dados e a
resolugdo dos problemas passaram a ser realizadas diariamente e ndo em bateladas, na Ultima semana do
més.

Fonte: Herzog (2003)

Quadro 2 - Situacdo da Bosch antes e depois da implantagdo do Lean Office

BOSCH

Contratacao de funcionarios para a unidade matriz da Bosch em Campinas, no interior de S&o
Paulo

Situacao anterior
O processo tinha duracéo de 29 dias e gerava desgastes entre a area de producéo e de recursos humanos
da empresa.

Situacao atual
O processo foi reduzido para sete dias com a criacdo de um estoque de curriculos, padroniza¢do dos
perfis desejados e combinacgdo de duas atividades, como exames médicos, em um mesmo dia.

Cotacéo de pedidos de produtos

Situacéao anterior
Os clientes da Bosch esperavam, em média, cinco semanas para recebé-la.

Situacéo atual

Com a ajuda de um banco de dados, as consultas que contam com exemplos anteriores ficaram mais
simples e podem ser calculadas em quatro dias. No caso das consultas mais complexas, o prazo foi
reduzido para duas semanas depois que profissionais das areas envolvidas na cotacdo passaram a se
reunir para evitar desencontro de informacdes e retrabalho.

Fonte: Herzog (2003)
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados 0s conceitos e as teorias necessarias para a
compreensdo e embasamento tedrico desta pesquisa. O presente estudo parte de uma revisdo
bibliografica com base nas seguintes areas de conhecimento: Producdo Enxuta e Escritorio

Enxuto.
2.1 LEAN MANUFACTURING — PRODUQAO ENXUTA

De acordo com Silva, Ganga e Silva (2006), 0 lema “ser enxuto” vem, ha algum
tempo, ganhando espaco no mercado mundial e as empresas em todo o0 mundo tém tornado
este lema uma ordem. Ainda segundo autores, em um mundo competitivo ndo ha espacos para
as ineficiéncias do modelo de producdo em massa e o sistema de producdo desenvolvido pela
Toyota, popularizado de Producdo Enxuta (ou Lean Manufacturing), tem se tornado
referéncia no que tange a necessidade das empresas de se tornarem competitivas. A filosofia
da Producdo Enxuta tem eliminado os desperdicios presentes nos processos de producdo em
massa (SILVA; GANGA,; SILVA, 2006).

Vale salientar que tornar-se Lean ndo é uma tarefa facil, implica em um esforco
continuo para eliminar desperdicios e obter um fluxo maximo (TAPPING; SHUKER, 2010).
Além de que tornar-se Lean implica em uma mudancga de mentalidade, é necessario aprender
a encarar os desperdicios com outros olhos, de modo a aumentar continuamente a ciéncia
daquilo que constitui desperdicios e trabalhar em cima de elimina-los (TAPPING; SHUKER,
2010).

Neste topico seré feita uma discussao sobre o conceito, as origens, 0s cinco principios
e os sete desperdicios identificados na Producgéo Enxuta.

2.1.1 Conceito

“O Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto &,
excluir o que nao tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa” (WERKEMA,
2012, p.22). Ainda segundo autor, a Producdo Enxuta veio para revolucionar a maneira como
o mundo produzia e pensava. A Producdo Enxuta tem como referéncia internacional a
montadora de automoével Toyota, tendo por meio desta atingido resultados muito superiores

aos atingidos pelas montadoras norte-americanas e europeias que adotavam o sistema de



22

producdo em massa (MARTINS; LAUGENI, 2012). Ohno (1997) afirma que a producéo
enxuta surgiu como uma necessidade, e que era necessario descobrir um novo método de
producdo que eliminasse o desperdicio e aumentasse a produtividade. Foi por meio de estudos
dos sistemas de producdo norte-americana e posterior adaptacdes a realidade japonesa da
época, caracterizada pela escassez de recursos, que Ohno consolidou o chamado Sistema
Toyota de Producdo (MARTINO, 2003). O desperdicio na producgdo se caracteriza como tudo
aquilo que sé aumenta custos e ndo agrega valor (OHNO, 1997). Ainda de acordo com Ohno
(1997) antes de adotar o STP é necessario compreender que 0 mesmo nao fara sentido se nao

houver uma compreensao total da eliminacdo de desperdicios

O conceito de producdo enxuta teve sua origem e reconhecimento mundial em meados
da década de 80 por meio de um estudo sobre a industria do automovel desenvolvida pelo
Massachusetts Institute of Technology (MIT), sendo o resultado da pesquisa popularizado
pela publicagdo de uma obra designada “A Maquina que Mudou o Mundo” de autoria de
Womack e Jones (1997), referéncia mundial para estudos sobre o sistema de producdo enxuta
(CORREA, 2003). Estes estudos tinham como pretensdo tentar entender os porqués do
sucesso japonés no mercado mundial de automoveis, e por meio destes estudos foi possivel
comprovar que a Toyota havia desenvolvido um novo e melhor sistema de gestdo, sistema
este que representa um conceito em administracdo que funcionard para qualquer tipo de
negécio (CORREA, 2003; LEAN INSTITUTE, 2015; LUSTOSA, 2008; MARTINS;
LAUGENI, 2012). Lustosa (2008) ressalta ainda que o conceito de producdo enxuta tem
como alicerce quatro principios béasicos: trabalho em equipe, comunicacao, uso eficiente de
recursos e eliminacao de desperdicios. Atualmente a produ¢do enxuta é apresentada como um
padrdo maximo de disciplina, eficiéncia e eficacia, um verdadeiro sinbnimo de vantagem
competitiva (POPPENDIECK; POPPENDIECK 2011).

2.1.2 Origem

A industria automobilistica ha cinquenta anos foi denominada por Peter Drucker como
“a industria das industrias” e atualmente ainda se configura como a maior atividade industrial
do mundo (WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p.1). “Duas vezes neste século, ela alterou
nossas nog¢des mais fundamentais de como produzir bens”, ela dita ndo somente a maneira
como as pessoas trabalham, mas como pensam 0 que compram € a maneira como vivem
(WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p.1). De acordo com Siqueira (2009), a industria
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automobilistica deu sua primeira contribuicdo para o0 avango dos processos de fabricacdo nos
Estados Unidos no inicio do século XX com o surgimento da produgdo em massa. O segundo
avanco ficou por conta do Japdo, que ap6s a Segunda Guerra Mundial, por meio dos ilustres
Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno, revolucionaram a inddstria automobilistica introduzindo o
conceito da producgdo enxuta (SIQUEIRA, 2009). Foi mais especificamente apds o choque do
petroleo de 1973 que a Toyota Motor Co. comegou a ser reconhecida mundialmente, pois foi
nesse periodo em que a Toyota ao escapar praticamente ilesa dos efeitos da crise, despertou

curiosidade de organizac6es no mundo inteiro (GHINATO, 2000).

A producdo enxuta surgiu no Japdo em um contexto especifico em que as ideias
convencionais ja pareciam nao mais funcionar (OHNO, 1997). Ainda segundo o autor, 0 ano
de 1945 foi marcado por dois grandes acontecimentos no Japao, a derrota na guerra e 0 novo
comecgo para a Toyota. A Toyota fabricava veiculos militares e ao decidir entrar para o
mercado de carros e caminhdes encontrou diversos desafios, entre eles: mercado japonés
restrito e avido por veiculos de varios tipos, recursos escassos e forte concorréncia estrangeira
(OHNO, 1997). A producéo enxuta surgiu como resposta a todos esses desafios. O periodo de
recuperacdo pds- guerra para a inddstria automotiva japonesa passou por momentos muitos
dificeis, a producdo doméstica em 1949 foi de 256.622 caminhdes e apenas 1.008 carros de
passeio (OHNO, 1997). Apesar de estes nimeros parecerem insignificantes, as pessoas na
fabrica da Toyota estavam ansiosas na tentativa de fazer algo, o presidente da Toyota gerava
esse espirito ao dizer que eles tinham que alcancar os Estados Unidos em trés anos (OHNO,
1997).

A melhor maneira de descrever a producdo enxuta € contrastando-a com a producéo
artesanal e a producdo em massa (WOMACK; JONES; ROSS, 2004). A producédo artesanal
se caracterizava pela flexibilidade das ferramentas, trabalhadores altamente qualificados e
producéo de um produto por vez, entretanto “bens produzidos pelo método artesanal — como
acontecia com a totalidade dos automdveis antigamente — custam caro demais para a maioria
de nos”, além de resultar em grande lead time, tornando-se, com o passar do tempo, inviavel
economicamente (WOMACK; JONES; ROSS, 2004, p.3). J& a producdo em massa utilizava-
se de profissionais excessivamente especializados sem qualificacdo ou semi-qualificados,
maquinas dispendiosas e especializadas em uma Unica tarefa, produtos padronizados em
altissimos volumes (WOMACK; JONES; ROSS, 2004). Na producdo em massa 0S custos
eram baixos, entretanto, tinha uma baixa variedade, sendo ainda considerado como um

sistema de producdo em que os metodos de trabalho sdo considerados monotonos e sem
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sentido (WOMACK; JONES; ROSS, 2004). No Quadro 3 é possivel identificar a diferenca
dos trés tipos de producéo.

Quadro 3 - Diferencas entre 0s modelos de produgdo

Artesanato Em massa Lean

Custos Altos Baixos Muito Baixos
Lead Time Longo Curto Curto
Qualidade Parte do Processo Inspecdo Parte do Processo

Pessoas Valorizadas Descartaveis Valorizadas
Tecnologia Simples, Flexivel Inflexivel Flexivel

Produto Sob encomenda Padronizados Customizaveis
Variedade Muito Alta Baixa Alta

Programacao Sob Encomenda | Previsdo de vendas | ldeal = contra Pedidos

Fonte: Salvany (2006, p.1)

De acordo com Womack, Jones e Ross (2004, p.3) a produgdo enxuta “combina as
vantagens das producdes artesanais € em massa, evitando os altos custos da primeira e a
rigidez desta ultima”. Se comparada a produ¢do em massa, a producdo enxuta utiliza metade
de tudo que é dispendido, como por exemplo: metade do investimento em ferramentas,
metade das horas de planejamento para desenvolver novos produtos, metade dos estoques e
etc., e mesmo assim, produz com bem menos defeitos (WOMACK; JONES; ROSS, 2004).
Ainda segundo os autores a producdo enxuta emprega equipes de profissionais
multiqualificados em todos os niveis da organizacdo, além de perseguir incessantemente a
satisfacdo do cliente. Tem como a maior diferenca o fato de que os produtores em massa
estabelecem uma meta limitada, onde se tem uma quantidade de erros toleravel, ja os
produtores enxutos nao encaram 0s erros de maneira passiva, muito pelo contrario, adotam
metas ilimitadas, almejando sempre a perfeicdo (WOMACK; JONES; ROSS, 2004). Lustosa
(2008) afirma que o sucesso da producdo enxuta, se da justamente por essa mistura de

vantagens das producdes artesanais e em massa.
2.1.3 Os Cinco Principios do Pensamento Lean

Segundo Womack e Jones (2004) muda é uma palavra japonesa que significa
“desperdicio”, ou seja, diz respeito a tudo aquilo que absorve recursos, entretanto ndo cria
valor, exemplos: erros que exigem retificacdo, producdo de itens que ninguém deseja,
acumulo de mercadorias nos estoques, etapas de processamento que na verdade ndo sao
necessarias, movimentagdo de funcionarios e transporte de mercadorias de um lugar para o
outro sem proposito, grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam esperando

porque uma atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo e bens e servigos que ndo
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atendem as necessidades do cliente. Todas essas atividades mencionadas se enquadram nas

atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente e ndo séo necessarias, devendo
ser eliminadas (WOMACK; JONES, 2004).

Desta forma, ha cincos principios, segundo Womack e Jones (2004), que devem ser

seguidos e utilizados como ferramenta para direcionar a identificacdo dos desperdicios e

determinar o que é valor para produtos/servigos especificos sob o ponto de vista do cliente

final. Estes principios sdo: Valor, Fluxo de Valor, Fluxo continuo, Producdo Puxada e

Perfeicdo. Com a interpretacdo destes principios sera possivel encontrar oportunidades de

melhoria nos fluxos administrativos.

1)

2)

Valor:

De acordo com Tapping e Shuker (2010, p. 36), “valor pressupde que vocé esta
criando algo de valor para 0 que um cliente esta disposto a pagar”. Womack e Jones
(2004) complementam ao dizer que o valor se configura como o ponto de partida
essencial para o pensamento enxuto, e ele s6 pode ser definido pelo cliente final, pois,
para o cliente, é de responsabilidade das empresas identificarem as necessidades dos
mesmos, a fim de satisfazé-los e desta forma cobrar por isso um preco especifico, de
forma a manter a empresa no negdcio, aumentando seus lucros através da melhoria
continua dos processos, da redugdo de custos e da melhoria da qualidade (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2015).

Fluxo de Valor:

De acordo com Womack e Jones (2004, p.8),

O Fluxo de Valor é o conjunto de todas as agOes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servico, ou cada vez mais, uma
combinacdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer
negécio: a tarefa de solucdo de problemas que vai da concepgdo até o langamento do
produto, passando pelo projeto detalnado e pela engenharia, a tarefa de
gerenciamento da informagdo, que vai do recebimento do pedido até a entrega,
seguindo um detalhado cronograma, e a tarefa de transformacéo fisica, que vai da
matéria-prima ao produto acabado nas méaos do cliente.

Apos analisar o fluxo de valor, sera possivel identificar trés tipos de agfes: as que
criam valor, as que ndo criam valor, mas sdo inevitaveis e as que devem ser

eliminadas. A analise do fluxo de valor consiste em, depois de mapeada todas as

etapas do inicio ao fim, classificar o que agrega valor ou ndo do ponto de vista do
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4)

5)
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cliente, eliminando posteriormente as que ndo agregam e que ndo Sdo inevitaveis
(WOMACK; JONES, 2004).

Fluxo Continuo:

Depois de identificado o fluxo de valor e eliminado as etapas que néo agregam valor,
sera necessario dar o proximo passo no pensamento enxuto: criar um fluxo continuo.
Este passo diz respeito a dar fluidez as etapas restantes, as que realmente criam valor,
Sendo necessaria uma mudanca na mentalidade das pessoas (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2015; WOMACK; JONES, 2004). Fazer as etapas restantes fluirem é
considerada uma tarefa dificil, porém estimulante (LEAN INSTITUTE BRASIL,
2011). Ter a capacidade de fazer com que a cadeia produtiva haja de maneira veloz é
extremante importante, pois atendem as necessidades dos clientes quase que
instantaneamente (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015; WOMACK; JONES, 2004).

Producao Puxada:

O quarto principio do pensamento enxuto descrito por Womack e Jones (2004) é puxar
a produgédo. Segundo os autores, ao introduzir o fluxo, tarefas que dispendiam anos ou
meses cairam drasticamente para meses ou horas. Esse principio sugere que o cliente
puxe o produto quando necessario (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015). Desta forma,
é possivel inverter o fluxo produtivo, onde a empresa deixa de empurrar 0s produtos
do primeiro processo até o consumidor e quem passa a fazé-lo é o cliente, além do
que, com a producdo puxada a necessidade de estoques serd reduzida (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 2015).

Perfeicdo:

A Producdo Enxuta tem como principio a perfeicdo, embora saiba-se que isto é
impossivel de se atingir (WOMACK; JONES, 2004). Porém, 0 que se pretende
alcancar estipulando a perfeicdo como uma meta é o estimulo & melhoria continua,
pois, se a perfeicdo € estabelecida como meta, isso incentiva uma postura ativa em
relacdo aos erros, de modo a nunca aceita-los (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015).
Desta forma, as empresas devem procurar por melhores formas de criar valor e
eliminar desperdicios continuamente, a fim de alcancar o aperfeicoamento maximo de
seus processos (WOMACK; JONES, 2004). Seguindo este principio e os demais, sera

cada vez mais possivel satisfazer as necessidades de seus clientes, mantendo assim
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uma vantagem competitiva. (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015; WOMACK;
JONES, 2004).

Outros autores abordaram os principios do TPS, mas ndo de maneira tdo completa
como Womack e Jones (2003). De acordo com Picchi (2003, p.9), “Womack e Jones (1998)
sdo os criadores do termo Lean Thinking (Mentalidade Enxuta), ampliando para toda a
empresa, 0s conceitos de Lean Production que haviam sido apresentados em Womack et al.
(1992)”. Apesar dos principios abordados por Womack e Jones (2003) serem mais completos,
as contribuicbes dadas por outros autores foram muito importantes, de maneira a

complementar e melhor dimensionar os principios de Womack e Jones (2003).

Quadro 4 - Com

paracdo entre trés enfoques de generalizacdo do TPS

Womack e Jones (1998)

Spear e Bowen (1999)

Fujimoto (1999)

Valor — Entender o que é valor
para o cliente e oferecer maior
valor agregado, sem desperdicios

Fluxo de Valor — Identificar e
eliminar desperdicios ao longo de
toda a cadeira de valor, da
matéria prima ao cliente final

Fluxo — Producéo em fluxo,
estavel, sem interrup¢des

Caminho: para todo produto e
servigo, deve ser simples e direto
Trabalho: deve ser altamente
especificado quanto a conteldo,
sequéncia, ritmo, saidas

Capacidade de manufatura
rotinizada — forma padronizada
de realizar atividades em todos
0s processos da empresa

Puxar — produzir somente
quando demandado pelo cliente
Ou processo posterior

Conexdes: todas comunicagdes
devem ser diretas e sem
ambiguidades

Perfei¢do — melhoria continua
através da rapida detec¢do e
solucédo de problemas na base

Melhorias: devem ser feitas
usando um método cientifico, nos
mais baixos niveis hierarquicos da
organizagéo

Capacidade de aprendizado
rotinizado — rotinas para
identificac&o e solucéo de
problemas e reten¢do da solucdo
Capacidade de aprendizado
evolutivo — aprendizado
intencional e oportunistico de
lidar com mudangas e construir
as capacidades rotinizadas de
manufatura e aprendizado

Fonte: Picchi (2003, p.10)

Spear e Bowen (1999), ao estudarem empresas americanas que ndo obtiveram sucesso

ao aplicar as ferramentas do TPS, foram em busca de explica¢des para tal fracasso (PICCHI,
2003). Conseguiram entdo identificar quatro “regras” ndo explicitas que estdo por tras do
TPS, regras estas consideradas pelos autores como fatores fundamentais de sucesso (PICCHI,

2003). J& Fujimoto (1999) ao analisar o TPS sob uma perspectiva evolutiva, identificou trés
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niveis de capacidades da empresa que explicam e sustentam a alta performance e melhoria

continua (PICCHI, 2003). No quadro 4 é possivel visualizar um resumo das regras,

capacidades e principios explanados por estes autores, citados por Picchi (2003).

2.1.4 Os Sete Desperdicios na Produgdo Enxuta

Ohno (1997) identificou os sete tipos de desperdicio na producédo, desperdicios estes

que impactam negativamente um sistema produtivo no sentido de afasta-lo do ideal Lean, e

Shigeo Shingo (1996), engenheiro da Toyota Motor Company, trabalhou no sentido de

divulga-los, sao eles:

a)

b)

Desperdicio de Superproducao:

“O JIT considera um desperdicio o habito de produzir antecipadamente a demanda,
para o caso de os produtos serem requisitados no futuro”, ou seja, € o desperdicio que
se gera ao produzir antecipadamente a demanda, contando que os produtos véao ser
requisitados no futuro (CORREA; CORREA, 2008, p.606). Ainda de acordo com 0s
autores, diversos problemas podem ser causados por esse desperdicio, tais como:
tempos longos de preparacdo de equipamentos, incerteza da ocorréncia de problemas
de qualidade e confiabilidade de equipamentos, grandes distancias a percorrer com 0
material, falta de coordenacdo entre demanda e a producdo acumulando grandes lotes.
Desta forma, a Producdo Enxuta sugere que se produza somente 0 necessario no
momento (CORREA; CORREA, 2008).

Desperdicio de Espera:

“Este desperdicio refere-se a0 material que espera para ser processado, formando filas
que visam garantir altas taxas de utiliza¢do dos equipamentos” (CORREA; CORREA,
2008, p.606). Ou seja, é o tempo em que nenhum processamento, transporte ou
inspecdo e executado (GHINATO, 2000).

Desperdicio de Transporte e Movimentacao:

“A atividade de transporte e movimentacao de material ndo agrega valor ao produto
produzido e é necessaria devido a restrigdes do processo e das instalagdes que impdem
grandes distancias a serem percorridas pelo material ao longo do processamento”
(CORREA; CORREA, 2008, p.606). Encaradas como atividades que geram

desperdicio de tempo e recursos, devem ser eliminadas ou reduzidas. As melhorias
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f)
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mais notorias sdo obtidas por meio de alteracdes de lay-out, de forma a minimizar as
distancias percorridas, tanto por pessoas quanto por materiais (CORREA; CORREA,
2008, p.606). De acordo com Ghinato (2000) o transporte ocupa 45% do tempo total
de fabricacdo de um item, devendo, pois, ser encarada como uma prioridade no

esforco de reducdo de custos.

Desperdicio de Processamento:

“E o desperdicio inerente a um processo ndo otimizado, ou seja, a existéncia de etapas
ou fungBes do processo que ndo agregam valor ao produto” (SCUCCUGLIA, 2006, p.
11). Alguns questionamentos devem ser feito a fim de encontrar desperdicios que
devem ser eliminados, por exemplo: “por que determinado item ou componente deve
ser feito”, “qual a sua func¢do no produto?”, “por que esta etapa do processo ¢
necessaria” (CORREA; CORREA, 2008). Ainda segundo autores, é muito importante
prestar atencdo nestes aspectos, visto que, muitas vezes na pressa 0s gerentes fazem as

coisas mais rapidas sem se questionar se realmente devem ser feitas.

Desperdicio de Movimento:

S30 os desperdicios que estdo presentes por toda a parte na fabrica (CORREA;
CORREA, 2008). Ainda segundo autores, a técnica de estudo de métodos e trabalhos é
adotada como uma maneira de tornar 0s movimentos mais consistentes e econémicos.
“A economia dos movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos associados
ao processo produtivo”, além de contribuir com o aumento da qualidade (CORREA,
CORREA, 2008, p.606). De acordo com Ghinato (2000) as melhorias obtidas por
meio de estudo de tempos e movimento sdo responsaveis por reduzir os tempos de

operacdo em 10% a 20%.

Desperdicio de Produzir Itens/Produtos Defeituosos:

S30 considerados como os maiores desperdicios do processo (CORREA; CORREA,
2008). Produzir produtos defeituosos acarreta desperdicios em varios niveis, como por
exemplo: desperdicio de materiais, desperdicios de disponibilidade de méo-de-obra,
desperdicios de equipamentos, entre outros (CORREA; CORREA, 2008). Ainda
segundo autores, a producdo enxuta ndo aceita estes erros e afirmam que eles nao

devem ser gerados, devendo, pois serem evitados junto a causa-raiz do defeito.
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Desperdicios de Estoques:

Segundo Correa e Correa (2008), na abordagem tradicional, os estoques eram
considerados Uteis, pois evitavam descontinuidades no processo, de maneira que
nenhuma etapa dependia da outra evitando interrupc@es no fluxo de producdo. Porém,
ainda segundo autores, na producdo enxuta os estoques sd@o considerados nocivos
devido ao fato de escondem os problemas da producdo, além de representarem altos
investimentos em capital. “A sua reducdo deve ser feita através da eliminacdo das
causas geradoras da necessidade de se manterem estoques” (CORREA, CORREA,
2008, p. 607).

De acordo com Hines e Taylor (2000) apud Rico (2005), quando se reflete acerca dos

desperdicios, € comum definir trés tipos de atividades quanto a sua organizacao, sao elas:

Atividades que agregam valor: sdo aquelas que realmente adicionam valor sob o
ponto de vista do cliente. Ou seja, atividades pelas quais os clientes estdo dispostos a
pagar por elas.

Atividades desnecessarias que ndo agregam valor: sdo aquelas que séao
desperdicios, que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente e, portanto devem ser
eliminadas.

Atividades necessarias que ndo agregam valor: sdo atividades que ndo agregam
valor aos olhos do consumidor, mas que sdo inerentes ao processo, ndo sendo possivel

elimina-las.

2.2 LEAN OFFICE — ESCRITORIO ENXUTO

A aplicacdo dos principios enxutos no ambiente administrativo é denominada Lean

Office ou escritorio enxuto (TURATI, 2007; TAPPING, SHUKER, 2010). Roos e Paladini
(2013, p. 165) complementam ao afirmar que,

O Lean Office é uma evolugdo adaptativa do Lean Manufacturing, com uma
diferenga em especial: enquanto no Lean Manufacturing tém-se bem visiveis 0s
cenarios de trabalho, pois se trata de processos com fluxos fisicos, no Lean Office os
cenarios de trabalho sdo muitas vezes de dificil visualizacdo, j& que se trata de
processos envolvendo fluxos nao fisicos.
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Ou seja, 0 Lean Office, diferentemente do Lean Manufacturing (Producdo Enxuta) é
um modelo de gestdo voltado para processos de viés informacional, pois o fluxo de valor ndo
estd vinculado a materiais, e sim a conhecimentos e informacbes (HERKOMMER,;
HERKOMMER, 2006), dificultando desta forma a visualizacdo dos erros e desperdicios
presentes nos fluxos de valor. Por exemplo, em um escritério o que pode ser definido como
desperdicios de estoque? Pode-se caracteriza-los como os relatorios que sdo produzidos, mas
ficam parados nos computadores aguardando alguma analise? E o que pode ser definido como
defeitos? Retrabalhos ou dados incorretos registrados? Em um ambiente de manufatura esses
desperdicios podem ser facilmente identificados, como por exemplo, estoques elevados de
produtos acabados, caracterizando desperdicio de estoque e produtos defeituosos,
caracterizando desperdicio de produzir itens/produtos defeituosos (OLIVEIRA, 2003).

2.2.1 Vantagens do Lean Office

O Lean Office é responsavel por eliminar desperdicios, por melhorar continuamente o
fluxo de informacges, organizacdo, interacdo entre colaboradores e satisfacdo de clientes
(TURATI, 2007). Ainda segundo o autor supracitado, todas as organizacdes dependem de
ambientes de escritérios que abrangem atividades operacionais de geracdo de qualidade em
produtos e servicos entregues a clientes da empresa. No quadro 5 é possivel observar onde as
atividades de escritorio estdo atreladas as informacdes e quais as correspondéncias com a area

de manufatura.

Quadro 5 - Comparativo entre manufatura e escritorio sobre o valor

MANUFATURA ESCRITORIO
VALOR Visivel em cada passo; objetivo | Dificil de enxergar; objetivos
definido mutantes
FLUXO DE VALOR Itens, materiais, componentes. Informagdes e conhecimento
FAZER FLUIR Interacdes sdo desperdicios Interagdes planejadas deverdo
ser eficientes
DEIXAR O CLIENTE Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da
PUXAR empresa
PERFEICAO Possibilita a repeticdo de O processo possibilita melhoria
processos sem erros organizacional

Fonte: McMannus (2003) apud Turati (2007, p.29)

Roos e Paladini (2013, p.165) afirmam que sdo caracteristicas do Lean Office “as
acOes de alcangar, manter e melhorar os resultados no decorrer do tempo, por meio de
beneficios como a reducdo do processamento de papéis, a reducdo do trabalho em processo, a
reducdo do tempo de processamento e 0 aumento da capacidade de processamento”. Assim

como na manufatura, os cinco principios segundo Womack e Jones (2004) também devem ser
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aplicados nos fluxos de informacdo presentes nos escritorios, de modo a direcionar a

identificacdo dos desperdicios, determinando o que € valor sob o ponto de vista do cliente.

A base do Lean Office “consiste em melhor gerenciar o trabalho de forma a atender ao
cliente no menor tempo possivel, com a maior qualidade e com o menor desperdicio de
recursos, gerando baixos custos” (GREEF; FREITAS, ROMANEL, 2012, p.172). No Quadro
6 é possivel visualizar as vantagens do uso do Lean Office frente a visdo tradicionalista de
producdo. De acordo com Ferro (2006) a aplicagdo do Lean Office faz o trabalho e as
informagdes fluirem de maneira mais visivel. O pensamento enxuto aplicado nas &reas
administrativas passa a ser de vital importancia, principalmente quando se constata que 60% a
80% de todos o0s custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente sdo de natureza
administrativa (CARDOSO; ALVES, 2013; TAPPING; SHUKER, 2010; CARDOSO;
SOUZA; ALVES, 2012), Fornecendo desta forma uma enorme oportunidade de melhorias

por meio do Lean Office.

Quadro 6 - Vantagens da visdo Lean Office frente & producdo tradicional

PRODUCAO

ADMINISTRACAO - Lean Office

Simplificacdo do planejamento de produgéo

Simplificar processos administrativos —
desburocratizacdo

Maior precisdo nas previsoes dos pedidos

Liberacdo de Fluxos de Informacéo

Reducéo do tempo de resposta a alteracdes de

Reducéo do tempo de resposta a altera¢des de

engenharia documentos e processos
Redugao do tempo n(iir?asggsw as variagdes de Augilizar as respostas as necessidades do mercado
Reducdo dos prazos de entrega ao cliente (lied Reducdo dos prazos de desenvolvimento e entrega
time) ao cliente
Reducdo de estoques entre 0s processos e de Reducéo de estoques entre 0s processos e a
produto final documentagdo

Reducdo dos tempos de ciclo dos processos de
producdo

Reducéo dos tempos de ciclo dos processos
comunicacionais

Reducdo do espaco ou area de trabalho

Reducdo e organizagdo da area de trabalho

Capacidade para identificar os problemas e trata-
los mais cedo

Capacidade para identificar problemas e trata-los,
quando ocorrem

Melhoria de qualidade dos produtos ou servigos

Melhoria de qualidade dos processos e de
recuperacgdo da informacdo para tomada de decisdo

Promocdo da formac&o e qualificagdo dos
colaboradores

Formacdo, qualificacdo e adequacédo de
comportamento dos colaboradores

Maior envolvimento, motivagéo e participacdo dos
colaboradores nos processos consequente aumento
da produtividade

Maior envolvimento, motivagéo e participacdo dos
colaboradores no planejamento das atividades e
consequente aumento da produtividade e da
qualidade da informac&o gerada

Fonte: Womack e Jones, (2003) apud Greef; Freitas e Romanel (2012, p.171-172)

Por meio de um estudo realizado pela Lean Enterprise Research Centre em Londres
foi possivel concluir que somente 1% das informacdes geradas agregam valor. No quadro 7,
de acordo com o estudo, sdo quantificadas as porcentagens atribuidas as atividades que

agregam valor, as que nao agregam e as que sdo necessarias, porém ndo agregam valor. Com
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base nestes resultados, pode-se afirmar que os escritorios possuem um potencial latente de
melhorias, a fim de se tornarem Lean (HINES et al., 2000 apud TURATI, 2007).

Quadro 7 - Relacéo de atividades que agregam valor em escritorio e manufatura

Escritorio Manufatura
Atividades que agregam valor 1% 5%
Atividades que ndo agregam 49% 60%
valor
Athldafjes necessarias, porém 50% 3506
ndo agregam valor

Fonte: Hines et al. (2000) apud Turati (2007, p. 29)

2.2.2 Desperdicios no Ambiente Administrativo

De acordo com Tapping e Shuker (2010), eliminar os desperdicios € o alvo numero

um do Lean Office, pois o desperdicio € algo que adiciona custo ou tempo, mas ndo agrega

valor. No escritorio, ¢ mais dificil a sua identificacdo, pois geralmente fica escondido em

processos. O desperdicio se configura como um problema muito grave nos escritérios, pois,

faz com que as pessoas ndo consigam ser e se sentir bem sucedidas (TAPPING; SHUKER,

2010).

Vale ressaltar que os desperdicios presentes no escritorio relacionados ao fluxo de

informacg&o séo similares & Produgdo Enxuta (TAPPING; SHUKER, 2010). Ainda de acordo

com Tapping e Shuker (2010), o desperdicio € categorizado em sete tipos diferentes, sao eles:

a)

b)

O Desperdicio da superproducédo: ocorre quando ha uma producao excessiva, além
do necessario. No ambiente da manufatura, itens sdo produzidos excessivamente, ja no
escritério, € mais provavel que seja papel e informacdo. Produzir mais que o
necessario ou produzir cedo demais impede que a organizacdo melhore sua eficiéncia,
pois, este desperdicio consome materiais, espaco e pessoas, sempre mais rapido do que
0 necessario além de ocasionar outros tipos de desperdicios.

Desperdicios da espera: esperar seja por qualquer motivo que for € um desperdicio.
Esperar significa tempo ocioso, faz o fluxo de trabalho parar. O desperdicio da espera
é considerado o mais facil de identificar. Existem muito exemplos deste tipo nos
escritério, como por exemplo: espera por assinaturas, por relatorios, esperar por

maquinas, esperar por telefonemas, esperar por suprimentos dentre outros.

O desperdicio do sobreprocessamento: este tipo de desperdicio esta associado com o

processamento de coisas que o cliente ndo quer. O desperdicio de sobreprocessamento
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inclui atividades redundantes, como por exemplo: verificar o trabalho de outra pessoa,

obter multiplas assinaturas ou revisdes excessivas.

O desperdicio de estoque: 0 estoque em excesso custa caro e ocupa espaco. No
escritorio, sdo tipos de desperdicios de estoque: arquivos ndo necessarios, suprimentos
extras e copias desnecessarias. O desperdicio de estoque pode ser tanto uma questao
departamental como individual. Quando um funcionério sobrecarrega seu ambiente de
trabalho, sua mesa, com materiais dos quais ela ndo necessita no momento, se
configura como um tipo de desperdicio de estoque individual. Ainda de acordo com os
autores supracitados, possuir suprimentos extras significa lidar com mais coisas, além
de que pode obstruir outros processos também, como por exemplo: se um funcionario
busca por um item, sera necessario mover o estoque extra, resultando em desperdicio

de movimentacdo.

O desperdicio de movimentacdo: qualquer movimentacdo que ndo seja necessaria €
considerada um desperdicio. Toda movimentacdo deve agregar valor ao servigo para o
cliente. Geralmente os responsaveis por estes desperdicios sdo 0s processos de
trabalho e de layout ineficazes. Os autores afirmam que, sdo tipos de desperdicios de
movimentacdo no escritorio: movimentacdo de pessoas em busca de informacoes,

utensilios ou pessoas.

O desperdicio de defeitos ou correcdo: fazer algo novamente é um desperdicio. Este
tipo de desperdicio esta associado a perdas de produtividade. Ainda de acordo com 0s
autores, é considerado de facil identificagdo do que muitas outras formas de
desperdicios. No escritorio sdo desperdicios de defeitos: erros na entrada de dados,

reelaborar um relatorio, dentre outros.

O desperdicio de transporte: Transportar algo para um lugar mais longe que o
necessario desperdica tempo e energia. Os autores sugerem que para eliminar esse tipo
de desperdicio é necessario diminuir as distancias na qual algo é movido e eliminar
instalacbes de armazenamento temporario, visto que, coisas em armazenamento
temporario estdo mais suscetiveis a roubo, quebra, ou se configurarem como

obstaculos para a transportagdo de outros itens.
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Além destes, Lareau (2002), citado por Gronovicz et al. (2013, p. 58-60), classifica os

desperdicios em fluxos de processos administrativos, conforme o quadro 8:

Quadro 8 - Desperdicios presente em fluxos de processos administrativos

DESPERDICIO DESCRICAO
ALINHAMENTO DE | E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal entendidos e o esforco necessario
OBJETIVOS para corrigir o problema e reproduzir o resultado esperado;
ATRIBUICAO E 0 esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e nfo necessaria;
ESPERA Eo recurso perdido_enquant_o pessoas esperam por informagdes, reunides, assinaturas, retorno
de uma ligacdo e assim por diante;
MOVIMENTO E o esforgo perdido em movimentagdes desnecessarias;
PROCESSAMENTO | Um trabalho ndo executado da melhor forma é um desperdicio de processamento;
CONTROLE E a energia usada para controlar e monitorar e que nfo produz melhorias no desempenho;
VARIABILIDADE Sdo recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do esperado;
ALTERACE E o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas as
CAO PO . T X
consequéncias e os esforgos seguintes para compensar as consequéncias inesperadas;
ESTRATEGIA E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo, mas que

ndo agregam valores aos clientes e investidores;

CONFIABILIDADE

E o0 esforgo necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido as causas desconhecidas;

PADRONIZACAO

E a energia gasta por causa de um trabalho n#o ter sido feito da melhor forma possivel por todos
0S responsaveis;

SUBOTIMIZACAO

E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o desperdicio sera o trabalho
duplicado, mas pode chegar ao comprometimento de ambos 0s processos e na degradacdo do
resultado final;

AGENDA E a ma utilizagdo dos horérios e da agenda;
PROCESSOS Ocorre quando recursos sdo usados para criar e manter processos informais que substituem
INFORMAIS processos oficiais ou que conflitam com outros processos informais, e também os recursos

utilizados para corrigir os erros causados por este sistema;

FLUXO IRREGULAR

Recursos investidos em materiais ou informagdes que se acumulam entre as estacdes de
trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

REVISAO E o esforco usado para inspecdes e retrabalhos;
DESNECESSARIA
ERROS S&o causados pelo esforgo necessario para refazer um trabalho que ndo pode ser utilizado;
TRADUCAO E o esforgo r,eql_Je.rido para alterar dados, formatos e relatérios entre passos de um processo ou
SEeus responsaveis;
INFORMACAO Ocorre quando recursos sdo requeridos para reparar ou compensar as consequéncias da falta de
PERDIDA informacdes chave;
FALTA DE E o esforco necessario para transferir informacdes que ndo estdo completamente integradas a
INTEGRACAO cadeia de processos utilizados;
IRRELEVANCIA Esforgos emprggados p'?\ra lidar com informacBes desnecessarias ou esforcos para fixar
problemas que isso causa;
INEXATIDAO E o0 esforco usado para criar informacdes incorretas ou para lidar com as consequéncias disso;
Sé&o todos os recursos aplicados a um servico antes de ele ser requerido, todos os materiais que
INVENTARIO estdo sendo utilizados e todos 0s materiais que j& estdo prontos para serem entregues e estdo
aguardando;
PROCESSOS S&0 0s recursos despendidos em processos secundarios que ainda ndo podem ser utilizados
SECUNDARIOS pelos passos seguintes do processo;
ATIVOS Sédo os equipamentos e prédios que ndo estdo sendo utilizados de forma maxima;
SUBUTILIZADOS
TRANSPORTE Todo o transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles utilizados para entregar produtos e

Servigos aos clientes;

FALTA DE FOCO

Ocorre toda vez que a energia e a atencdo de um empregado ndo estdo voltadas para os
objetivos criticos da organizagao;

ESTRUTURA

Acontece quando comportamentos existentes, expectativas, procedimentos, rituais,
regulamentos, cargos e prioridades ndo estdo reforcando, guiando e orientando o melhor
comportamento para reducdo de desperdicios e também quando existe muita diferenga entre a
estrutura organizacional da empresa e os elementos fundamentais encontrados nas organizagdes
de classe mundial,

DISCIPLINA

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificagdo acurada e reacdo rapida contra
negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina esperada dos
empregados;

DOMINIO

Ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio de um empregado sobre sua area
de trabalho néo for utilizada.

Fonte: Lareau (2002), citado por Gronovicz et al. (2013, p. 58-60)
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2.3 TECNICAS E FERRAMENTAS LEAN

Para se tornar um escritdrio enxuto sdo adotadas estratégias semelhantes as utilizadas
para a transformacdo da manufatura. N&o existe uma formula méagica para deixar o escritorio
enxuto de um momento para outro, pois cada empresa tem sua realidade, devendo adaptar as
ferramentas conforme suas necessidades (OLIVEIRA, 2003). Segundo Tapping e Shuker
(2010, p.2), “o ponto principal ¢ utilizar as ferramentas do Lean para eliminar toda variagéo
dentro dos processos existentes em sua area administrativa”. Neste capitulo serdo abordadas
as principais ferramentas aplicadas do Lean Office, que sdo: Mapeamento do Fluxo de Valor

(MFV), o Sistema 5S, o Trabalho Padronizado, o Escritorio Visual e o Kaizen.
2.3.1 O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

De acordo com Tapping ¢ Shuker (2010, p.8) “um fluxo de valor é como um rio cujo
fluxo ndo encontra curvas pronunciadas, de modo que a agua corre tranquilamente”. Ainda
segundo Tapping e Shuker (2010), cada processo dentro de uma empresa pode ser
considerado como parte do rio na medida em que o resultado do seu trabalho (output) passa
para o proximo cliente interno na corrente, o consumidor final se configura como o processo
mais distante na corrente. No gerenciamento do fluxo de valor a meta é que as unidades de
trabalho cheguem aos clientes tdo tranquilamente quanto possivel, entretanto, esta situacédo
ideal raramente existe, “geralmente ha curvas pronunciadas ou restricdes no processo que
impedem um fluxo tranquilo” (TAPPING; SHUKER, 2010, p.8). “O Lean utiliza ferramentas
apropriadas necessarias para fazer com que o trabalho flua adiante tdo tranquilamente quanto
possivel” (TAPPING; SHUKER, 2010, p.8).

De acordo com Rother e Shook (2003, p. 3-4), “O MFV ¢é uma ferramenta que nos
proporciona enxergar e entender o fluxo de materiais e informacéo através do fluxo de valor
do produto”. O Fluxo de Valor engloba todas as atividades (agregando valor ou né&o)
necessarias para conceber um produto, que compreende: (1) o fluxo de producdo desde a
materia prima até o consumidor, e (2) o fluxo do projeto do produto, da concepcdo até o
lancamento (ROTHER; SHOOK, 2003).

O Mapeamento do Fluxo de Valor € uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis,
mas de fundamental importancia, pois, ajuda a empresa a enxergar e entender melhor o fluxo
de informacdo e de material, na medida em que o produto segue o fluxo de valor, auxiliando

desta forma na compreenséo da agregacédo de valor, desde o fornecedor até o consumidor final
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(ROTHER; SHOOK, 2003). Ainda segundo Rother e Shook (2003), o0 Mapeamento do Fluxo
de Valor é uma ferramenta importante, pois, ajuda a visualizar mais do que simplesmente 0s
processos individuais, além de ajudar a identificar com mais precisdo os desperdicios, indo

diretamente na fonte destes.

De acordo com Rentes et al. (2006), o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
compreende trés etapas bésicas, sdo elas:

e 12 Etapa: Selecionar um conjunto ou familia de produtos que serdo analisados no
mapa do fluxo de valor;

e 22 Etapa: desenhar o estado atual utilizando um conjunto de icones de forma a

representar todo o fluxo de processo e informacgéo;

e 32 Etapa: desenhar o estado futuro, um modelo onde os desperdicios identificados na

etapa anterior foram eliminados;

e 4% FEtapa: criacdo de um plano de melhorias com base no mapa do estado futuro, onde
planos de melhorias sdo propostos a empresa. Todavia, quando este estado futuro se
tornar realidade, um novo mapa devera ser construido, formando desta forma um ciclo

de melhoria continua.

“O grande diferencial do MFV ¢ reduzir significamente e de forma simples a
complexidade do sistema produtivo e ainda oferecer um conjunto de diretrizes para a analise
de possiveis melhorias” (SILVA; GANGA; SILVA, 2006, p.9). Ainda de acordo com 0s
autores, 0 MFV ndo corresponde a uma técnica que ira resolver todos os problemas de uma
empresa, porém ela representa um significativo avanco no que diz respeito a diminuicdo da

complexidade do sistema produtivo, e o que é melhor, de forma simples.

Vale ressaltar que esta ferramenta ndo deve ser aplicada somente uma vez. O
mapeamento da situacdo atual e identificacdo de desperdicios deve ser um processo continuo,

onde ha sempre o que ser melhorado, buscando desta forma a perfeicéo.

Para construir o Mapeamento do Fluxo de Valor ou Gerenciamento do Fluxo de Valor
para o Escritorio Enxuto, Tapping e Shuker (2010), propde o uso de simbolos ou “icones” de
modo a facilitar o processo de mapeamento. Estes icones (figura 1) séo figuras ilustrativas que
representam as atividades e fluxos dos materiais e informagfes dentro de uma atividade

administrativa.
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Figura 1 - icones do VSM

Icones do Mapeamento do Fluxo de Valor

Fornecedor ou Cliente Processos Compartilhados Enfrega Pedido Processos Dedicados
A ] A (@)
Fila Base de Dados Fhixo Eletronico de Informactes Trabalhador
—- = > —-
Fluezo Marmal de Informagdes Programacio Tntermupgdes Enpurrar
[E] 7
H £ B
Fecursos “pulmso” Recursos “seguranga” Fota do Entregador Quadro “Pitch™
] — [ -
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Fonte: Tapping e Shuker (2010, p.1)

Greef, Freitas e Romanel (2010, p.202) mostram em sua obra que o0 mapa da Cadeia de

Valor é originado das seguintes atividades:

e Selegdo de um processo ndo tdo complexo para inicio e concepcao da tarefa;

e Identificacio do Valor que deve ser entregue ao fim do processo selecionado (se
houver mais de um, identificagdo de todos os Valores existentes);

e Identificacio das pessoas, dos materiais, das informagdes e de outros recursos
envolvidos no processo selecionado;

e Mapeamento e desenho da sequéncia de atividades do processo, incluindo os
participantes, informac@es, 0s materiais e 0s tempos de execugdo;

e Confirmacéo das informagfes do mapeamento e do desenho com as pessoas
envolvidas no processo;

e Finalizacdo do desenho da cadeia de valor;

e Criacdo de um quadro complementar ao desenho, contendo nome da tarefa (o qué),
modo de execucdo (como), pessoas/unidades envolvidas (quem), clientes/usuarios
(para quem), tempo de execugdo (tempo), momento de execucao no processo
(quando), objetivo (por qué);

e Publicacdo do mapa e do quadro;

e Estudo de ambos 0s documentos para promogdo de melhorias, com base nos
desperdicios de ocorréncia possivel em escritorios e nas caracteristicas da
Mentalidade Enxuta.

Na figura 2 é possivel visualizar um exemplo de Mapeamento de Fluxo de Valor.
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Figura 2 - Exemplo de Mapeamento de Fluxo de Valor

Ordem
Pedido
Clubs, Aces. APEX
- Distribuicio A
3xpordia 7 Ordens processadas I
Programagio T dentro de 1 dia 1x por dia

Ordem de recebimento

Ordem Fax telefone
~
/ / ‘_, \\\\
P N ) - - ~ ~.

Centmal de | | Pedidos de Ordem Checarn. de Avalia Data ) Venfica | [ | [Pedidosce | | Central de
Classificagio Venda Inicial Pecas Enfrega I:‘ Ordem I:l Venda I:l (Classificacdo

CSRI: 1 4h 7
oe

Q
: - 2h
Joe Debbie Susan CSRI Susan CSRI Debbie
Cathi Jobn/Tane Cathi John/Jane | - ‘
Separar Separar Avaliar Checar Avalia Separa Envia

~

=
e
=

&d?ﬁ Cliente Pedido Pecas Enfrega Revisdo Pedido
Dart.
Colocar Defiir Enviar Anex; xar Gm_va
pedidos Data Decas TEV1sao Pedido
Colocar Expedir e
4 e Venifica TLT=2.149,19
pede Pedido Pecas TCT=19.19
Define TAV=23%
Pregos
480 240 240 120 60 240

40
16 16 1125 2375 9 375 5 5

Fonte: Tapping e Shuker (2003) apud Turati (2007, p.37)

Tapping e Shuker (2010) apresenta um procedimento de mapeamento genérico de

estado atual, sendo necessaria a adaptacao as necessidades de seu fluxo de valor.

e Desenhe o cliente externo ou interno e o fornecedor;

e Desenhe 0s processos de entrada e de saida;

e Desenhe todos 0s processos entre 0s processos de entrada e de saida;
e Liste todas as caracteristicas do processo

e Desenhe tempos de espera entre processos

e Desenhe todas as comunicagdes que ocorrem durante 0 processo;

e Desenhe icones que irdo identificar o tipo de direcédo de trabalho;

e Complete 0 mapa com os demais dados.

Vale salientar que, de acordo com Benatti et al. (2007), a selecdo do processo alvo de
estudo deve ser feita a partir dos maiores niveis gerenciais envolvidos no processo de
mapeamento, pois, estes niveis gerenciais possuem uma Visdo macro dos processos,
direcionando o mapeamento e definindo os limites do processo de melhoria. E sugerido que o
processo escolhido esteja aberto & melhoria e enfrentando problemas de execucdo (BENATTI
et al., 2007).
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De acordo com Tapping e Shuker (2010) o VSM ndo € apenas uma ferramenta
gerencial, € um processo comprovado que ajudard as empresas a se tornarem Lean. Ainda
segundo autores, o envolvimento das pessoas por todo o processo se configura como o
ingrediente chave, é extremamente necessario envolver a mao de obra, desde o chdo de
fabrica até o administrativo, sendo as chances de sucesso serdo severamente limitadas. O
VSM se constitui como um processo completo que une plano estratégico ao trabalho diéario,
ao mesmo tempo ensinando os fundamentos (TAPPING; SHUKER, 2010). Ainda segundo
Tapping e Shuker (2010, p.15), o sucesso de uma iniciativa Lean depende de quatro funcdes

cruciais:

a) Comprometimento com a melhoria do fluxo de valor: isto quer dizer que a
empresa deve prover 0S recursos necessarios de treinamento, benchmarking,
tempo e motivacao durante todo o processo.

b) Entenda bem a demanda do cliente: isto que dizer que é necessario entender
perfeitamente o que os clientes querem e incorporar isto no processo Lean, ou
seja, € necessario conhecer bem o seu cliente “externo” que no final paga pelo
produto, mas também o cliente “interno”, o proximo processo na fila em sua
organizacéo.

c) Retrate com preciséo o fluxo de valor no estado atual: antes de comecar a
implementar o Lean, é necessario entender bem o que est4 atualmente fazendo
com relacdo a tempos de ciclo, comunicacdes de processo, padrdes de trabalho,
capacidade de trabalho, dentre outros. Somente dominando estes fatores que é
possivel criar uma condicédo futura e planejar como implementé-la.

d) Comunicacdo com todos os envolvidos no fluxo de valor: uma boa

comunicacdo é ideal para a construcao de uma empresa Lean.

2.3.2 O Sistema 5S

Segundo Tapping e Shuker (2010, p.97), “5S ¢é um sistema de melhoria, originalmente
resumido por cinco palavras japonesas que comegam com a letra S, para criar um local de
trabalho que satisfara os critérios de controle visual e Lean” (figura 3). Por meio do 5S sera
possivel organizar e padronizar o local de trabalho passo a passo e no processo reduzird
desperdicio (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Figura 3 - O Sistema 5S
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Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Ainda de acordo com o autores, o sistema 5S consiste em cinco atividades, sdo elas:

1) Seiri — Consiste em separar 0s conteudos de uma &rea e remover itens
desnecessarios, como por exemplo: arquivos, suprimentos, ferramentas,
equipamentos e livros.

2) Seiton — consiste em ordenar os itens necessarios para acesso facil e eficiente.
Isto inclui: estacBes de trabalho individuais, areas de trabalho em equipe, areas
de reunido, salas de malotes e salas de armazenamento.

3) Seiso — manter o local de trabalho limpo e utilizar a limpeza como um modo de
garantir uma area de trabalho e equipamentos apropriadamente mantidos.

4) Seiketsu — padronizar criando diretrizes para manter a area organizada, em
ordem e limpa, além de tornar os padrdes visuais e ébvios.

5) Shitsuke — Sustentar o padréo 5S, envolvendo educagdo e comunicagdo de

modo a assegurar que todos sigam os padrdes estabelecidos.

De acordo com Tapping e Shuker (2010), o 5S é de fundamental importancia, apesar
de algumas vezes ser visto como meramente um método de limpeza. Ainda de acordo com 0s
autores, ao implementar o 5S é possivel reduzir o tempo de trabalho que ndo agrega valor em

até 25%, tempo este que pode ser usado para atender a demanda do cliente.
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2.3.3 Trabalho Padronizado

De acordo com Tapping e Shuker (2010, p.119), “trabalho padronizado é um conjunto
acordado de procedimentos de trabalho que estabelece o melhor método e sequéncia para cada
processo”. Quando usado em um processo administrativo, o trabalho padronizado prové o
melhor modo, o mais facil, o0 mais seguro e o mais rapido de desempenhar o trabalho
(TAPPING; SHUKER, 2010).

A padronizacdo € uma ferramenta extremamente importante, ele criara uma sequencia
de trabalho de fluxo eficiente que (TAPPING, SHUKER, 2010, p.120):

e Minimiza as variacGes em procedimentos de trabalho

e [Estabelece as “melhoras” praticas para manter a qualidade
e Possibilita facilidade a atender a demanda do cliente

e Garante a seguranga

e Ajuda os funcionérios a atender a demanda do cliente

Ao padronizar as atividades fica mais facil localizar as que sdo necessarias para
adicionar valor no fluxo (TAPPING; SHUKER, 2010). Analisando as atividades no fluxo de
valor, as etapas podem ser reduzidas, eliminadas e/ou combinadas de forma a garantir que o
tempo de clico do processo é eficiente (TAPPING; SHUKER, 2010). Ainda de acordo com 0s
autores, o trabalho padronizado prové a base para identificagdo das iniciativas de melhoria de

processos.
2.3.4 Escritério Visual

Segundo Tapping e Shuker (2010) uma premissa basica serve como explicacdo para o
sucesso da adogdo do escritorio visual, “Uma imagem vale mais do que mil palavras” —
principalmente se esta imagem transmitir exatamente o que as pessoas precisam, quando e
onde precisam. O escritdrio visual tem como meta contribuir para o envolvimento total dos
funcionarios. Envolve as seguintes agdes (TAPPING, SHUKER, 2010, p.59):

e Um local designado para compartilhar ideias de melhoria que é comum a area.

o Um sistema para manter padrdes e niveis visuais de casa arrumada (um programa
5S).

eUma equipe pequena que passa regularmente por rodizio para melhorar
continuamente.

O escritorio visual tem como beneficios (TAPPING; SHUKER, 2010):
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e Promover a comunicagao.
e Entendimento dos visitantes do que se passa naquele local.
e Senso de orgulho aos trabalhadores.

e Demonstra o0 compromisso com a melhoria continua.

2.3.5 Kaizen

“Pequenas melhorias diarias desempenhadas por todos. A palavra “kaizen” vem dos
caracteres japoneses “kai”, desmontar, ¢ “zen”, prosperar. A questdo da implementacao kaizen
¢ a eliminagdo total de desperdicio” (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 58). Ainda de acordo
com Tapping e Shuker (2010) o Kaizen significa melhoria continua. Na prética ela pode ser
definida como um evento que tem como objetivo a perfei¢cdo dos processos, a fim de gerar
mais valor com menos desperdicios (TAPPING; SHUKER, 2010).

De acordo com Greef, Freitas e Romanel (2010) este conceito propde a melhoria
continua de um fluxo completo de valor ou de um processo individual com o propdsito de
agregar cada vez mais Valor as atividades com a incidéncia cada vez menor de desperdicios.
Ainda segundo os autores, ao unir o significado do termo Kaizen ao significado do termo
Blitz (relampago, em alemao) surgiu a técnica do Kaizen Blitz que tem como base o trabalho
de equipe aliada a sustentabilidade do conceito lean. O Kaizen Blitz nada mais é do que um
evento, geralmente, de uma semana, onde é discutido, testado e aprovado o escopo de
melhorias a serem atingidas nos fluxos de atividades, de informagdes e de materiais (GREEF;
FREITAS; ROMANEL, 2010).

Greef, Freitas e Romanel (2010, p.212) afirmam que o “Kaizen Blitz parte do
agendamento de um periodo, da definicdo de um local, da selecdo de um processo a ser
trabalhado e do convite aos participantes de suas atividades”. A seguir Greef, Freitas e
Romanel (2010, p.22) mostram como pode ser desenvolvido um Kaizen Blitz.

e No inicio de sua realizagdo, é promovida a conceituagdo do lean e de seus
métodos e praticas aos participantes;

e Em um momento seguido, h4 a observacdo do processo selecionado, baseada
nas representacdes do mesmo processo e em relatos de seus participantes;

e Apbs a observacdo, sdo abordadas sugestdes de implementacdo do lean ao
processo, baseadas em seu mapeamento, na revisdo de seus dados, no célculo de
Tempo Takt e tempos de ciclo, na visualiza¢do e no planejamento de 5S;

e No préximo momento, ha a simulagdo da aplicagdo das sugestfes ao processo,
comparando-se seus estados atual e futuro durante a execucdo de tarefas no
novo processo simulado, averiguando e avaliando falhas e redesenhando-o
guando necessario;
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e No Ultimo momento, sdo mensurados resultados e documentadas as acoes,
criados planos para continua inser¢do e implementagdo de ideias no processo,
realizados treinamento e identificacBes visuais para gestdo e a apresentacdo dos
resultados a steakeholders.

2.3.6 5 Por Qués

A pratica de perguntar cinco vezes porque se constitui em uma ferramenta valiosa para
o Lean Office, pois é por meio dela que é possivel identificar as causas-raizes dos problemas
(GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2010).

Segue abaixo uma forma de aplicar os 5 por qués proposto por Greef, Freitas e
Romanel (2010):

e Um problema é selecionado;

e Questiona-se: “Por que o problema ocorreu?”;

e Quando se obtém a resposta, repete-se a questdo em relacéo a resposta
ao primeiro questionamento (“Por que [resposta] ocorreu?”) e assim
sucessivamente até ter atingido os cinco por qués, ou caso ndo tenha
identificado a causa-raiz do problema, o questionamento a cerca do
problema devera ser continuado, até que a causa real dos problemas e

processos seja encontrada.

2.4 OS OITO PASSOS RUMO AO LEAN OFFICE

De acordo com Tapping e Shuker (2010), para que ocorra a transformacdo do
ambiente administrativo atual em um ambiente futuro mais enxuto é necessario seguir oitos

passos, que serdo descritos nos subcapitulos seguintes.
2.4.1 Comprometer-se com o Lean

De acordo com Tapping e Shuker (2010, p. 26), “para garantir melhorias significativas
no fluxo de trabalho, a administracdo deve sustentar o comprometimento ao Lean durante
todo o processo”, visto que se ndo houver este comprometimento, menos nos casos de grandes
expectativas e economias de custo, o projeto podera fracassar. Uma das principais causas do
projeto fracassar, caso ndo haja o comprometimento, é o fato de a administracdo deixar de

fornecer os recursos necessarios para o andamento do projeto (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Tapping e Shuker (2010, p. 27) propde um checklist do comprometimento da

administracdo. A administragdo mostra o seu comprometimento e envolvimento com o Lean:

Alocando tempo e recursos para treinamento;

Fornecendo incentivos claros para o sucesso da equipe;
Comunicando-se constantemente com a equipe e monitorando as suas
atividades;

Removendo as barreiras que atrasam o progresso da equipe;
Estabelecendo e mantendo clareza de propésito;

Provendo dinheiro necessario de forma rapida;

Estando flexivel com as datas e tempos do projeto;

Permanecendo envolvida.

ANANEN

AN N NN

Entretanto o comprometimento ndo pode ser constatado quando: ndo ha um
compromisso com as reunides marcadas, ndo participa-se quando é solicitado, mostra-se
pouco ou nenhum interesse pelo que a equipe estd fazendo, ndo aloca-se recursos quando
necessario, ndo oferece-se recompensas, treinamentos ou benchmarking (TAPPING,;
SHUKER, 2010).

2.4.2 Escolher o Fluxo de Valor

Esta etapa requer muita atencdo, pois escolher um fluxo de valor alvo ndo é uma
atividade simples. Tapping e Shuker (2010, p.36) fazem uma analogia entre fluxo de valor e
oceano quando afirma que “assim como muitos rios fluem para o oceano, existem muitos
fluxos de valor dentro de uma organizagdo”. Ainda de acordo com Tapping e Shuker (2010)
dentro de uma organizacdo um fluxo de valor abrange todas as a¢fes (que agregam ou nao
valor) que sdo necessarias para levar um produto ou servico até a sua etapa final. Devido a
complexidade dos fluxos de valor, é necessario reparti-los em fluxos menores, o segredo para
escolher o fluxo de valor alvo a ser melhorado é olhar além do processo individual
(TAPPING; SHUKER, 2010).

Existem casos em que escolher o fluxo de valor a ser melhorado é simples, o cliente
externo demanda isso de vocé, por exemplo: se uma empresa tem um cliente “X” e eles estdo
descontentes com o lead time do pedido, entdo processamento de pedidos para o cliente “X” ¢
o fluxo de valor a ser escolhido (TAPPING; SHUKER, 2010). Caso ndo seja simples
identificar imediatamente o fluxo de valor alvo, pode-se fazer uso da analise do trajeto da
unidade de trabalho, onde em um quadro mostram-se quais as unidades de trabalho, familias
das unidades e trabalho, ou clientes que passam pela mesma sequéncia de processos

administrativos. A partir deste quadro sera possivel tomar uma decisdo com base em
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importéncia ou volume (TAPPING; SHUKER, 2010). Na tabela 1 ilustra-se como isto podera
ser feito.

Tabela 1- Andlise do Trajeto da Unidade de Trabalho

. Volume
Tipode | \redio de
Unidade de Ih Processo A | Processo B | Processo C | Processo D
Trabalho Trabalho
(mensal)
X 500 X X X
Y 175 X X
Z 20 X X X

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p.41)

Agrupar-se-iam 0s tipos de unidades X e Z pelo volume de trabalho e trajetos de
processos comuns. Ou seja, o fluxo de valor alvo a ser melhorado seria os tipos de unidades
de trabalho X e Z. Caso a unidade Z ndo tivesse 0s processos comuns, a X seria o fluxo de
valor a ser escolhido por causa do volume médio de trabalho (TAPPING; SHUKER, 2010).

2.4.3 Aprender sobre o Lean

Nesta etapa o propdsito € garantir que todos tenham um bom entendimento dos
conceitos e termos do Lean. E necessario que fique claro para os envolvidos que um sistema
Lean é aquele em que o objetivo principal é eliminar atividades desnecessarias ou que ndo
agregam valor sob a perspectiva do cliente, ou seja: fontes de desperdicios (TAPPING;
SHUKER, 2010). Antes de prosseguir para a proxima etapa é necessario o entendimento de
alguns conceitos chave, bem como da utilizagdo e funcionalidade da principal ferramenta

abordada no presente trabalho: o Mapeamento do Fluxo de Valor.
2.4.4 Mapear o Estado Atual

Apdbs obter um bom entendimento sobre o Lean a proxima etapa é a de mapear o
estado atual, onde sera mostrado o fluxo de valor e informacg6es por meio da utilizacdo de um
conjunto de simbolos (TAPPING; SHUKER, 2010). Ainda de acordo com Tapping e Shuker
(2010, p. 63) o mapa de fluxo de valor é “indispensavel como ferramenta para gerenciar
visualmente as melhorias de processo” e ainda complementam “o mapeamento do processo da
a vocé€ uma ideia clara dos desperdicios que inibem o fluxo”. Por meio da eliminacao destes
desperdicios, é possivel reduzir o tempo de processamento administrativo, que ajudara as
empresas a melhor satisfazer a demanda do cliente (TAPPING; SHUKER, 2010). Em suma,
responder a simples questionamentos tais como “Onde se origina o trabalho, ou de onde ele

vem?” e colocar estas informacdes em um papel com icones representativos e padrdes ¢ do
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que se trata 0 mapeamento de fluxo de valor de seu estado atual (TAPPING; SHUKER,
2010).

2.4.5 ldentificar as Métricas Lean

Depois de mapeado o estado atual, é necessario definir métricas que melhor ajudaréo a
alcancar as metas. De acordo com Tapping e Shuker (2010, p. 77), “a meta da area
administrativa Lean é prover aos clientes o que eles querem, quando eles querem, a um preco
gue eles estao dispostos a pagar”. Vale ressaltar ainda que as métricas devem ser de facil

entendimento e coleta (TAPPING; SHUKER, 2010). Algumas métricas padrdes sdo:

e Metas de término de projeto;

e Taxa de Agragacdo de Valor

e Lead Time do trabalho total;

e Tempo de ciclo de trabalho total;
e Erros internos;

e Horas extras;

e Carga de trabalho acumulado.

As métricas adotadas na pesquisa serdo: Tempo de ciclo total (TCT), o Lead time total
(TLT) e a Taxa de valor agregado (TVA). O tempo de ciclo total é a soma dos tempos de
ciclo de cada atividade, ja o lead time total se configura como “o total dos tempos de ciclo de
todos os processos individuais dentro de fluxo de valor do Lean Office mais os tempos de
espera existentes entre cada processo” (TAPPING; SHUKER, 2010, p.84). Ainda de acordo
com Tapping e Shuker (2010) a taxa de valor agregado é a razdo do tempo total de ciclo
dividido pelo lead time total.

2.4.6 Mapear o Estado Futuro

Esta etapa € a hora de acionar a criatividade da equipe para desenvolver um estado
futuro desejado (TAPPING; SHUKER, 2010). Ainda segundo autores, nesta etapa devera
existir um envolvimento de todos na empresa a fim de sugerir ideias para definir o estado

futuro, de modo a resolver os problemas do estado atual.
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2.4.7 Criar os Planos Kaizen

Segundo Tapping e Shuker (2010, p.147), “Kaizen vem de “kai”, que significa
desmontar, modificar, e “zen”, significa fazer bem. Assim, utilizando kaizen, vocé modifica
0s seus processos a fim de torna-los melhores”. Em suma criar os planos Kaizen quer diz
respeito a todo o processo que precisa acontecer para assegurar que as melhorias sejam
alcancadas e que os esforcos dos funcionarios envolvidos sejam reconhecidos (TAPPING;
SHUKER, 2010). E necessario que os planos Kaizen sejam de facil utilizacdo, ndo se deve
preocupar em criar um mapa de estado futuro perfeito ou um plano Kaizen perfeito, é
indispensavel apenas ser bom o suficiente para que vocé comece (TAPPING; SHUKER,
2010). Ainda segundo autores, as modificacdes ocorrerdo a medida que as melhorias forem

implementadas e haja um entendimento pratico dos métodos Lean.
2.4.8 Implementar os Planos Kaizen

A etapa final é fazer a transformacdo. ApoOs criar um novo design e em seguida
desenvolver planos kaizen a fim de tornar o design uma realidade € hora de fazer acontecer
(TAPPING; SHUKER, 2010). Os planos Kaizen ndo serdo executados em sua totalidade,
devendo, pois subdividi-lo em fases como Tapping e Shuker (2010) propéem: preparacédo,
implementacdo e follow-up. Vale salientar que ap6s o término desta etapa 0 processo de
melhoria continua devera ser continuado e novos fluxos de valores deverdo surgir e
ultrapassar as 8 etapas a fim de construir uma empresa de classe mundial (TAPPING;
SHUKER, 2010).

2.5CASOS DE SUCESSO AO APLICAR OS 8 PASSOS PROPOSTOS POR
TAPPING E SHUKER (2010)

Na literatura é possivel identificar trés artigos contendo casos de implementacdo do
Lean Office. O primeiro estudo é dos pesquisadores Turati e Musetti (2006), intitulado
“Aplicagdo dos conceitos de Lean Office no setor Administrativo Publico”, 0 segundo caso é
de autoria de Ross e Follmann (2009), intitulado “Lean Office para um problema de
implementacéo de bolsas em um Programa de P0s-Graduagdo em Engenharia da Produgao” e
o terceiro é de Ross, Sartori e Paladini (2011), intitulado “Uma abordagem do Lean Office

para reduzir e eliminar desperdicios no fluxo de valor de informagdes e conhecimentos”.
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No quadro 9 sera possivel visualizar: os objetivos, os problemas em estudo, as
metodologias adotas nas pesquisas, e por fim as conclusdes. Por meio das conclusBes sera

possivel verificar o atingimento dos objetivos propostos por meio da utilizacdo dos passos

sugeridos por Tapping e Shuker (2010).

Quadro 9- Casos de sucesso envolvendo o Lean Office e 0s 0ito passos

Caso Obijetivo Problema em Metodolo_gla ConclusGes
estudo da pesquisa
Os resultados obtidos indicam que os
Apresentar a . . -
o conceitos do Lean Office podem auxiliar
aplicacdo de . S
. - 0s prestadores de servicos publicos a
conceitos da Desperdicio de . . .
N oferecer um servigo com mais qualidade,
Producgdo Enxuta tempo e A ~
. . n tornando-os mais ageis. Com a redugéo
desenvolvida para | informag6es no . P . o
. Pesquisa- de desperdicios é possivel verificar que
1 processos procedimento de x . x
e . . Acéo. 0s conceitos da producdo enxuta podem
administrativos — atendimento . I
Lean Office —em fiscal & SIM SErem ap |cad,os em setorgs
x administrativos publicos. Porém, houve
um setor populacéo. . . .
L . dificuldade na hora de diferenciar as
administrativo L
tblico auwdadgs que agregam valor, daquelas
P ' necessarias, mas que ndo agregam valor.
Atraso de um més A implementacdo do modelo proposto
- na proporcionou a reducdo e eliminacdo de
Eliminar o atraso . N .
. ~ implementacéo desperdicios, tendo como resultado o
na implementacdo Estudo de o . N
2 de bolsas de término do atraso na implementacéo de
de bolsas de caso. A
estudo em um bolsas de estudo. Além disso, 0 modelo
estudo. . T .
programa de pés- possibilita além de alcangar, manter os
graduagao. resultados obtidos.
Atrasos no Os resultados ap6s a implementacdo
Reduzir e eliminar | encaminhamento mostram que o problema foi resolvido,
desperdicios no de informacdes pois os clientes ndo tiveram mais atraso
- ; Estudo de - ~
3 fluxo de valor de técnicas a clientes caso na entrega das informaces. Desta
informacdes e de uma ' forma, o modelo foi adequado ao
conhecimentos. distribuidora de objetivo do trabalho.
combustiveis.

Fonte: Cardoso et al. (2013)
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo tem como finalidade a apresentacdo dos procedimentos metodologicos
utilizados para a concretizacao da pesquisa. Neste sentido, inicialmente, tem-se a classificacao
pesquisa. Posteriormente, define-se o universo/populacdo e amostra da pesquisa. Por fim,

apresenta-se a forma como ocorreu o processo de anélise e coleta de dados.
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com Silva e Menezes (2000), a pesquisa pode ser classificada do ponto de
vista da sua natureza, da forma de abordagem dos problemas, dos objetivos e dos

procedimentos. Desta forma, a presente pesquisa pode ser caracterizada como segue:

1. Natureza: Pesquisa Aplicada, pois tem o objetivo de “gerar conhecimentos para
aplicagdo pratica dirigidos a solugdo de problemas especificos” (SILVA; MENEZES,
2000, p.20). A presente pesquisa pode ser caracterizada como tal, pois, foi
identificado no fluxo de trabalho de uma empresa prestadora de servicos
possibilidades de melhorias, a fim de tornar o processo mais agil e eficiente.

2. Forma de abordagem: Pesquisa Qualitativa, por serem necessarias analises mais
profundas em relacdo ao Lean Office e sua aplicabilidade em uma empresa
prestadora de servigos. Silva e Menezes (2000, p.20) “considera que ha uma relagao
dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
numeros”.

3. Objetivo: Pesquisa Descritiva, pois, de acordo com Rodrigues (2007, p.29),

Descritivo ¢ o estudo que apresenta informagdes, dados, inventarios de elementos
constitutivos ou contiguos ao objeto, dizendo o que ele €, do que se compde, em que
lugar esta localizado no tempo e no espago, revelando periodicidades, indicando
possiveis regularidades ou irregularidades, mensurando, classificando segundo
semelhancas e diferencas, situando-o conforme as circunstancias.

Em suma, a pesquisa descritiva propde-se a descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno (PEREIRA, 2012). Nesta pesquisa serdo
descritas as caracteristicas de uma empresa alem@d prestadora de servicos, indicando
possiveis irregularidades no processo chave da empresa, sob a 6tica do Lean Office.
4. Procedimentos: Pesquisa Bibliografica, pois é “eclaborada a partir de material ja
publicado” sobre Produg¢ao Enxuta (Lean Manufacturing) e Escritorio Enxuto (Lean

Office), permitindo aprofundamento e familiaridade da autora com o presente tema,
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além de que é por meio dela que tomamos conhecimento sobre o que ja existe de
producdo cientifica acerca do tema escolhido (GIL, 1991 apud SILVA; MENEZES,
2000, p.21). Estudo de Caso, pois, diz respeito a uma pesquisa onde serd necessario
um “estudo profundo e exaustivo” de um fluxo de trabalho, “de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 1991 apud SILVA;
MENEZES, 2000, p.21). De acordo com Gil (2002), os estudos de caso podem ser de
um unico caso ou de maultiplos. A presente pesquisa se utilizara de um caso Unico,
devido a dificuldade de acesso a multiplos casos. Destaca-se ainda a utilizacdo da
Pesquisa Documental, que segundo Gil (2002, p.45) trata-se de uma pesquisa que
“vale-se de materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa”. A autora utilizou o

banco de dados da empresa para coletar dados importantes para a pesquisa.

3.1.1 Universo/Populacéo e Amostra da Pesquisa

De acordo com Wickert et al. (2006, p. 118) “populag@o ou universo da pesquisa é a
totalidade de elementos distintos que possui certa paridade nas caracteristicas definidas para
determinado estudo”, caracteristicas estas que serdo objeto de estudo. Desta forma, o universo
da pesquisa serd uma empresa alema prestadora de servicos de Tl para Hospitais e Clinicas
Médicas e a amostra € 0 processo de transcricdo, processo-chave ou core processes da
empresa, OU Seja, 0 Processo que gera receita para a empresa (PEREIRA JUNIOR, 2010).

3.1.2 Método de Coleta e Analise de Dados

“O processo de coleta de dados no estudo de caso ¢ mais complexo que o de outras
modalidades de pesquisa. 1sso porque na maioria das pesquisas utiliza-se uma técnica béasica
para obtencdo de dados [...]. J& no estudo de caso utiliza-se sempre mais de uma técnica”.
(GIL, 2002, p.140). Ainda de acordo com Gil (2002, p.141) o fato de o estudo utilizar mais de
uma técnica contribui para a qualidade dos resultados obtidos, pode-se dizer que o estudo de
caso ¢ considerado como o delineamento mais completo de todos, pois “vale-se tanto de

dados de gente quando de dados de papel”.

Diante do exposto e de acordo com 0s objetivos que se pretende alcangar com a
pesquisa, os instrumentos de coleta de dados utilizados para o estudo de caso do presente
trabalhado serdo: (1) entrevista semiestruturada, (2) observacdo estruturada e (3) analise

documental.
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Na entrevista semiestruturada segundo Bryman e Bell (2007), apud Martins, Mello e
Turrioni (2014, p.190),

O entrevistador possui uma série de perguntas que estdo em um formato mais geral e

que podem variar em relacdo a sequéncia que foi elaborada no roteiro original. As

questbes sdo formuladas de forma aberta e o entrevistador tem a liberdade de ir mais

a fundo nas perguntas, ou mesmo altera-las (acrescentando ou eliminando questdes),

de acordo com as respostas dadas pelo entrevistado. Na entrevista semiestruturada
ha um maior interesse no ponto de vista do entrevistado

Desta forma, foi utilizado pela autora um roteiro previamente elaborado com
perguntas direcionadas a fim de atingir os objetivos da pesquisa (APENDICE A). Foram
entrevistadas seis pessoas: 0s dois donos da empresa e quatro funcionarios. A entrevista feita
com os donos e funcionarios da empresa revelou-se um importante instrumento para a
visualizacdo dos desperdicios e estruturacdo do MFV (Mapeamento do Fluxo de Valor) do

estado atual.

De acordo com Martins, Mello e Turrioni (2014, p.201), a observacdo estruturada
“realiza-se em condigdes controladas, para responder a propoésitos preestabelecidos”. Ou seja,
segundo autores, opta-se pela observagéao estruturada quando o observador sabe 0 que procura
e 0 que é importante em determinadas situacdes. Na presente pesquisa, a autora utilizou a
observacao estruturada para coletar tempos de processamentos das atividades que compdem o
fluxo de valor alvo da pesquisa, e para isso utilizou o cronémetro como instrumento da
observacao. Vale salientar que os tempos das atividades foram cronometrados na posicédo de

observadora, sem interferéncia nas atividades dos funcionarios.

Também foi utilizado o banco de dados da empresa, como fonte de informagdes
valiosas, como por exemplo, a demanda média diaria de servigos prestados a cada cliente da
empresa. Por meio da utilizacdo destas informacdes contidas no banco de dados da empresa,
foi possivel reduzir tempo e custos de pesquisa. Ressaltando desta forma a importancia da

utilizacdo do instrumento de coleta de dados: analise documental.

Segundo Gil (2002), na fase de analise de dados, o pesquisador deverad agrupar e
organizar os dados que coletou na etapa anterior e transforma-los em informac6es importantes
para a sua pesquisa. Segundo Tapping e Shuker (2010), apds a construgdo do mapa atual, pela
autora, sera possivel identificar os desperdicios e/ou as atividades que ndo agregam valor do

ponto de vista do cliente.
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A andlise da autora foi baseada no mapa do estado atual. Ao analisar o mapa do estado
atual a autora identificou as oportunidades de melhorias, bem como os desperdicios e as
atividades desnecessarias que nao agregam valor no ponto de vista do cliente. Apds fazer essa
analise, a autora langcou mao de sua criatividade e apresentou propostas de melhorias. Com

essas propostas de melhorias, foi possivel construir o mapa da situacéo futura.

Neste trabalho, adotou-se como base uma metodologia composta por oito passos,
propostos por Tapping e Shuker (2010), seu desdobramento foi abordado pela autora no ponto
2.4 do presente trabalho. Segundo Roos e Paladini (2013, p.167),

Justifica-se a escolha por ser esta abordagem expressivamente difundida em artigos
cientificos, bem como por ser referéncia em documentos técnicos de implementacéo
do Lean Office em organizagdes de expressdo mundial, como, por exemplo, as

agéncias ambientais dos Estados Unidos e o departamento de defesa dos Estados
Unidos.

Vale salientar que devido as limitacdes do presente trabalho, 0s passos 7 e 8 servirdo
como recomendacdes, apresentadas no Mapa da Situacdo Futura, e a implementacdo das

mesmas dependerdo unicamente da vontade dos proprietarios.
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4 ESTUDO DE CASO

Pretende-se neste estudo de caso mapear o estado atual de um fluxo de valor de uma
empresa, analisd-lo e propor uma situacdo futura mais enxuta com a eliminacdo de
desperdicios e/ou atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente. Em suma,
busca-se identificar formas de aprimorar o fluxo de trabalho da empresa em estudo. De acordo
com Ross, Sartori e Paladini (2011, p.8) “o processo de melhoria no fluxo de valor em
escritérios € normalmente alavancado com o estudo do que de fato esta sendo feito e quanto
disto estd agregando valor”’. O procedimento analisado na pesquisa apresenta baixa
complexidade na sua estrutura, todavia ele indica perspectivas para alcancar resultados

expressivos.
4.1 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A Easy Diktat € uma empresa prestadora de servicos de Tl para Hospitais e Clinicas

Médicas localizada em Leipzig/Alemanha. Na figura 4 ilustra-se a logomarca da empresa.

Figura 4- Logomarca

Easy Diktat

.... auf den Punkt gebracht.

Fonte: Easy Diktat (2015)

A figura 5 ilustra o organograma da Easy Diktat onde é possivel visualizar o

agrupamento de atividades existentes na empresa, bem como a hierarquia predominante.

Figura 5 - Organograma da empresa

[ ]
1 1 ] 1 1 1
Preparacdo dojDisposicdo do Transcricio Garantia da Entrega do Financas e
Trabalho Trabalho ¢ Qualidade Trabalho Faturamento

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Na figura 6, € possivel visualizar o website da empresa.
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Figura 6 - Website da empresa

Easy Diktat Gl

.... auf den Punkt gebracht.

Was ist Easy Diktat ? Hauptmenu

HOME
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und kostensparend zu diktieren. Hierbei wird der diltierende Azt wihrend des Diktates durch die benétigten IHRE VORTEILE
Kapitel begleitet und erfdhrt an jedem Punkt genau, welche Information der Kostentrdger hiervon ihm

SICHERHEIT
envartet.
Easy Diktat verfiigt iiber eigene Module fiir jeden Fachbereich, wie z.B. Orthopddie, Kardiologie oder QUALITAT

Onkologie u.a. Jedes dieser Module ist bereits voll funktionsfahig ausgestattet mit fixen und variablen KOSTEH
Textmodulen. Mit diesen Modulen kinnen Sie sofort und ohne Investitions- oder Installationsaufwand einen

kompletten Reha-Entlassungsbericht diktieren, der allen Anforderungen des Kostentrdgers entspricht. Easy UBER UNS

Diktat integriert sich hierbei in Ihre Prozessorganisation und stellt die Berichte in lhrem vorhandenen

Kliniksystem zur WVerfliigung. IMPRESSUM

Bei Bedarfkinnen diese Module kundenspezifisch modifiziert oder um weitere Module enveitert werden. KONTAKT

EXTERHER
DATENSCHUTZBEAUFTRAGTER

@ Kortakt
& \
/‘

4 Vel L Easy Diktat

Qualitatssicherung

Durch Berichte, die den qualitativen Anforderungen
der Kostentrdger entsprechen, ereichen Sie

( eine héhere Qualititsbewertung lhrer Einrichtung. al > 1 5 65 24
e ) 0 DO &

Info@e asydiktat.com

KONTAKTFORMULAR

Dr. med. René Toussaint

Christian Becker

Fonte: Easy Diktat (2015)

Para melhor compreender o ambiente de pesquisa em questdo é preciso entender o
contexto na qual ela estd inserida. Existem algumas peculiaridades no sistema de salde
aleméo que divergem do brasileiro. Na Alemanha, desde Janeiro de 2009, todas as pessoas
sdo obrigadas a ter um seguro de saude, inclusive quem estiver temporariamente no pais
(VERBRAUCHERPORTAL, 2014). “A organizacdo do sistema de seguro de saude alemdo é
marcada pelo sistema duplo entre o seguro de saude publico (GKV) e o seguro de salde
privado (PKV)” (VERBRAUCHERPORTAL, 2014).

Na Alemanha, predominantemente, o registro médico (relato sistematizado) elaborado
pelo médico durante ou apds o atendimento a um paciente, das informacdes obtidas e das

decisdes tomadas, sdo processados em meio eletronico, o denominado “Prontuario
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Eletronico” (MOLINA; LUNARDELLI, 2010). Ainda de acordo com Molina e Lunardelli
(2010, p. 73), prontuario é uma palavra de origem latina “promptuarim” que significa “lugar
onde se guardam ou depositam as coisas de que se pode necessitar a qualquer instante”. Ha
uma preocupacdo crescente com a documentacdo de todos os procedimentos em face de
possiveis questionamentos juridicos, ha a necessidade de preservar o sigilo das informagdes
registradas (MOLINA; LUNARDELLI, 2010).

Os prontuérios eletrénicos, devido a sua complexidade, exigem dos médicos muito
tempo para a sua elaboragdo. A empresa em estudo visualizou a oportunidade de abrir um
negocio que prestasse servicos a fim de auxiliar os médicos nessa tarefa. Hoje se encontra
bem aceita pelo mercado em que atua, auxiliando os médicos nos processos de informatizacao
da informacéo clinica. O registro médico para ser transformado em prontuario eletrénico
passa por um conjunto de atividades executadas pela Easy Diktat, processo este que sera alvo

de estudo desta pesquisa, e sera mais detalhado no subcapitulo 4.2.2.

A Easy Diktat possui um método estruturado para formulacdo de prontuarios
eletrénicos onde € possivel transformar/transcrever um ditado (arquivo de voz feito pelo
médico) em um prontuario eletrénico da GKV ou da PKV. A Easy Diktat tem seus préprios
modulos para cada especialidade, tais como ortopedia, cardiologia e oncologia, entre outros.
Cada um desses modulos é equipado com blocos de texto fixos e variaveis, que agilizam o
processo de transcrever. Se necessario, estes médulos podem ser personalizados, modificados
ou complementados por outros médulos. Além disso, a Easy Diktat utiliza os seus proprios
modulos de ortografia e rotinas personalizadas onde os documentos estdo sujeitos a exames

auditivo e visual por um supervisor antes da entrega aos clientes.

Os funcionarios da empresa trabalham exclusivamente de acordo com as normas de
protecdo de dados alemds, com rigidos padrdes de seguranca, devido ao contetdo sigiloso de
varios pacientes. A troca de dados entre os clientes e o centro de dados da empresa ocorre
exclusivamente via caminhos de transmissdo seguras criptografadas (por exemplo, VPN ou
SSL).

A Easy Diktat, atualmente, no entendimento dos seus proprietarios, possui um grande
desperdicio de tempo e informacGes, e por isso relataram 0 desejo em tornar 0S processos
mais ageis e enxutos. Foi relatada também a ocorréncia de diversos erros em algumas

atividades do processo chave da empresa que afetam a qualidade do servico. Diante deste
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contexto, estabeleceu-se no ponto de vista da autora um ambiente aparentemente propicio

para a aplicacdo do Lean Office.

Ap0s analisar o ambiente de pesquisa, a autora identificou alguns problemas existentes
na atividade operacional da Easy Diktat. A empresa utiliza varios programas que realizam
diversas funcdes e que estdo dispersos em computadores diferentes, incluindo: computadores
de clientes, computadores de funcionérios e servidor da empresa. Nesse cenario € possivel

visualizar vérios problemas, por exemplo:

e Altos custos envolvendo aquisi¢fes de licengas, tanto para a empresa como para o0
cliente;

e Possibilidade de indisponibilidade do servidor da empresa, caso haja problemas de
hardware, software ou falta de energia, ocasionando perda de produtividade até o
reestabelecimento das condi¢des normais de funcionamento da maquina;

e A diminuicdo do nivel de seguranca devido a dispersao das informacdes;

e Addistribuicdo da informacéo por diversos lugares, dificultando sua busca.

4.2 IMPLANTACAO DA METODOLOGIA LEAN OFFICE

O presente subcapitulo descreve a aplicacdo da metodologia proposta por Tapping e
Shuker (2010), descrita no subcapitulo 2.4, para identificar melhorias no fluxo de trabalho de

uma empresa.

4.2.1 Primeiro Passo — Comprometer-se com o Lean

Os proprietarios da empresa despertaram o interesse € 0 comprometimento com o
desenvolvimento da presente pesquisa, ao serem apresentados ao Lean Office e a sua possivel
contribuicdo em aprimorar o fluxo de trabalho da Easy Diktat. A possibilidade de tornar os
processos mais ageis, diminuir 0s custos inerentes ao processo e obter uma maior qualidade
no servigo prestado aos seus clientes foi o suficiente para manter o comprometimento da alta

direcdo com o Lean.

O checklist do Comprometimento da Administragdo, demonstrado no subcapitulo
2.4.1, foi apresentado pela autora durante as entrevistas feitas com os donos da empresa, a fim
de esclarecer o que poderia ser solicitado deles e para garantir que o projeto nao fracassasse

caso ndo houvesse o comprometimento da alta direcdo com um dos itens do checklist. Os
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donos se mostraram comprometidos com a pesquisa e se prontificaram para ajudar no que

fosse necessario.
4.2.2 Segundo Passo — Escolher o Fluxo de Valor

Ao analisar a tabela 2, que ilustra a Andlise de Trajeto da Unidade de Trabalho dos
principais clientes da empresa, foi possivel constatar que a Easy Diktat possui um processo
chave, o processo de transcricdo, responsavel pelo faturamento da empresa, composto por
cinco atividades que sdo comuns a maioria dos clientes da empresa, todavia, no que diz
respeito aos clientes D e H, o servico prestado a eles especificamente ndo contém a atividade
5.

Desta forma, o fluxo de valor alvo serd o processo de transcricdo, que engloba as

atividades 1, 2, 3, 4 e 5 e que esta descrito na figura 7.

Tabela 2- Anélise de Trajeto da Unidade de Trabalho da Easy Diktat

Volume :') ?) 2 f, ﬁ

Clientes Médio de § § § § §

Ditados S 'S 'S 'S S

(mensal) 2 £ % Z Z

A 100 X X X X X

B 100 X X X X X

C 80 X X X X X
D 60 X X X X

E 220 X X X X X

F 90 X X X X X

G 300 X X X X X
H 50 X X X X

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010, p.41)

Figura 7- Fluxo de valor alvo do processo de transcricao

Garantia da

Preparacéo do Disposi¢éo do L s : Entrega do
Trabalho » Trabalho Transcrlgao Qualld_ade Trabalho
(Preparador) (Preparador) (Transcritores) (Tri\;l;g{é';t))res (Assistentes)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

As atividades do fluxo de valor escolhido, ilustradas na figura 8, serdo descritas

abaixo:
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1. Preparacdo do Trabalho: nesta primeira atividade, o preparador, via acesso remoto,
busca os ditados (arquivo de voz) em uma pasta especifica do computador do cliente
de uso exclusivo da Easy Diktat. Em seguida, documenta-se o ditado no banco de
dados da empresa, contendo as seguintes informacdes: 0 nome do paciente, a data de
nascimento do paciente, a especialidade do médico, a data de entrada do ditado na
empresa e um cédigo especifico para cada cliente para evitar que o mesmo ditado seja
feito duas vezes ou mais, ou seja, evita o retrabalho. Em seguida, serdo elaborados os
documentos de acordo com cada arquivo de voz, esses documentos sdo copias dos
moédulos pré-prontos que a Easy Diktat possui. Existem dois modelos para cada
especialidade, uma feminina e uma masculina, a partir desses modelos, as cépias serao
feitas de acordo com a demanda diaria de ditados, por exemplo: suple-se que a
empresa recebeu no dia 50 ditados do cliente “A”, que € especializado em Ortopedia.
Destes 50 ditados, 30 sdao mulheres e 20 sdo homens. O preparador buscard na pasta
em que se encontram os modulos referentes a especialidade “Ortopedia” e fara 30
copias do modelo feminino e 20 copias do modelo masculino. Por fim é preciso salvar
uma copia do ditado em uma pasta especifica da empresa a fim de manter um controle
e que seja possivel recuperar caso algum ditado desapareca. Na figura 8 é possivel
visualizar um modelo masculino de um prontuério da especialidade “Ortopedia”. Essa
atividade é feita uma vez ao dia.

2. Disposicdo do Trabalho: nesta segunda atividade, os ditados sdo distribuidos por e-
mail para os transcritores. O funcionario responsavel por esta atividade € 0 mesmo da
anterior, o preparador. Essa atividade é feita uma vez ao dia.

3. Transcrigdo: Nesta atividade os transcritores transcrevem o arquivo de voz nos
maodulos pré-prontos ja& mencionados anteriormente. Depois de prontos, os arquivos de
voz, juntamente com os documentos, sdo colocados em uma pasta da empresa
denominada “QS”, onde estardo prontos para a proxima atividade.

4. Garantia da Qualidade: nesta atividade todo o trabalho feito anteriormente é
revisado, de forma a garantir a qualidade do documento. Os responsaveis por esta
atividade s&o os transcritores méster (dois funcionarios). Além da transcrigéo, eles sdo
os designados para esta funcéo, pois, devido a experiéncia em transcrever, identificam
mais facilmente os erros cometidos pelos outros transcritores na atividade anterior.

5. Entrega do Trabalho: nesta Gltima atividade, o trabalho é enviado aos clientes. Apos
acessar o computador do cliente, via acesso remoto, 0s assistentes alimentam o

software do cliente. E gerado um documento dentro do software do cliente, depois 0
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documento pronto é “copiado” e “colado” dentro do sistema do cliente, contendo todas
as informacdes relatadas pelo médico sobre o seu paciente. Apds isso, 0s assistentes
abrem o banco de dados da empresa e registram a data de saida deste ditado, desta
forma tem-se um controle do tempo que levou da primeira etapa até a ultima, obtendo-
se 0 lead time total do servico prestado ao cliente. Esta atividade assim como as

demais sdo feitas uma vez ao dia.

Figura 8 - Mddulo de texto Masculino — Ortopedia
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2015)
4.2.3 Terceiro Passo — Aprender sobre o Lean

Apdbs obter o comprometimento da alta geréncia e identificar o fluxo de valor
almejado para a conversdo Lean, é necessario obter um bom entendimento, por parte dos

envolvidos no processo de transcri¢do, sobre o Lean, seus conceitos e termos, antes de partir
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para os proximos passos. O objetivo desta etapa é garantir que todos os envolvidos tenham o
entendimento necessario e suficiente para garantir o sucesso da implementacdo do Lean
Office.

Para obter esse entendimento, foi necessario fazer um treinamento abordando alguns
topicos englobando conceitos-chave e ferramentas do Lean. O treinamento foi feito através de
uma videoconferéncia, com a participacdo de quatro funcionarios envolvidos no processo de

transcrigdo e teve a duragdo de 30 minutos. Os principais topicos abordados foram:

e O principio de reducdo de custos;

e Os sete desperdicios;

e Mapeamento do Fluxo de Valor (0o que é? como aplicar? e 0s possiveis
resultados alcancados com a correta aplicacdo da ferramenta);

e 5S e 5porqués, importantes aliados no dia-a-dia;

e Comunique-se, comunique-se e comunique-se (ressaltando a importancia da
comunicacgdo para o crescimento organizacional);

e A importancia do comprometimento dos funcionérios para o0 sucesso da
iniciativa Lean;

e Melhoria continua, em busca da perfeigdo (Kaizen).

4.2.4 Quarto Passo — Mapear o Estado Atual

Com as informac6es obtidas por meio do diagnostico da situacdo atual, construiu-se o
mapa do estado atual do processo de transcri¢do (figura 9), escolhido no passo 2 (subcapitulo
4.2.2).
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Figura 9 - Mapa do Estado Atual (1)
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Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Com o0 mapa do estado atual construido pela autora foi possivel ilustrar com mais
veracidade o fluxo de valor do processo de transcricdo. Observando o mapa da situacédo atual,
constatou-se que existem 5 etapas na execucdo deste processo. Verificou-se que a Unica
atividade que agrega valor do ponto de vista do cliente é a etapa 3, a de transcri¢ao, pois, € a
atividade pelo qual o cliente esta disposto a pagar. A autora chegou a essa conclusédo partindo
do pressuposto de que os clientes ao contratar os servicos da Easy Diktat, estdo pagando pela

transcricdo, ou seja, a atividade de transcri¢do € onde eles enxergam valor.

As atividades 1, 2, e 5 sdo atividades desnecessarias que ndo agregam valor do ponto
de vista dos clientes da empresa, pois séo atividades que absorvem recursos sem adicionar
valor aos clientes, apenas alongam o lead time e elevam os custos. Vale ressaltar ainda que,
segundo proprietarios, sdo onde ocorre 0 maior nimero de erros, por parte dos funcionarios,
se comparadas com as demais atividades, afetando desta forma a produtividade e o

desempenho do servico prestado pela Easy Diktat.

A atividade 4 se enquadra em um dos tipos de desperdicios propostos por Lareau
(2002), citado por Gronovicz et al. (2013, p.58-60), referenciado pela autora no subcapitulo
2.2.2, 0 desperdicio de revisdo desnecessaria, que se configura como “o esfor¢o usado para
inspecdes e retrabalhos”. Entretanto, apesar da atividade 4 se configurar como um desperdicio
para a empresa, esta atividade é necessaria, pois, identifica erros cometidos na atividade 3,
erros estes que se ndo forem identificado e corrigidos acarretam prejuizos para empresa,
comprometendo a confianga do cliente. Por exemplo, se o transcritor da etapa 3 cometer um

engano e colocar a dosagem de um medicamento de forma incorreta, é o transcritor master,
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responsavel pela atividade 4, que ird detectar o erro e corrigi-lo, evitando desta forma que o
erro chegue ao cliente. Diante do exposto, é preciso muita atencao e esforgo para identificar as
atividades necessarias que nao agregam valor, pois, apesar de serem configuradas como

desperdicios, sua eliminacao poderia causar prejuizos a empresa.

No quadro 10 é possivel visualizar melhor a classificacdo dessas atividades segundo a
perspectiva de valor para o cliente.

Quadro 10 - Classificacdo das atividades segundo o Lean Office

Atividades que agregam valor Atividade 3
Atividades desnecessarias que ndo Atividades 1,2 & 5
agregam valor
Atividades necessarias que ndo Atividade 4

agregam valor

Fonte: desenvolvido pela autora (2014)

Por meio de uma anélise documental (banco de dados da empresa), identificou-se que
o0 lead time total médio do processo de transcri¢do para todos os clientes é de 1,62 dias ou
2.332,8 minutos. Tempo este que se almeja reduzir consideravelmente a fim de agregar mais

valor do ponto de vista do cliente.

Para melhor exemplificar, a autora da pesquisa acompanhou atividade por atividade do
processo de transcricdo do prontuario eletrénico de um paciente, escolhido aleatoriamente, de
um dos mais expressivos clientes da empresa, o cliente “E” (uma clinica de Ortopedia), que
possui uma demanda mensal de 220 ditados. Na Tabela 3 é possivel visualizar os dados
coletados. Vale salientar que ndo existe um lead time padrdo para todos os clientes, isto vai
depender da especificidade de cada um, o acompanhamento deste caso em especifico serd
feito de maneira a promover um melhor entendimento de como funciona as etapas e 0s

tempos envolvidos.

Tabela 3- Lead Time do cliente “E”

ATIVIDADE TEMPO DE
CICLO
Atividade 1 50 min
Tempo de espera 40 min
Atividade 2 80 min TLT = 2.080 min
Tempo de espera 1200 min TCT =600 min
Atividade 3 300 min TVA =28,85%
Tempo de espera 120 min
Atividade 4 90 min
Tempo de espera 120 min
Atividade 5 80 min
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

A partir destas informagdes construiu-se o mapa da situacdo atual (figura 10),
contendo os dados coletados, bem como os resultados das seguintes métricas: TLT (lead time
total), TCT (tempo de ciclo total) e TVA (taxa de valor agregado).

Figura 10 - Mapa do Estado Atual (2)

TLT =2.080 min
TCT =600 min
TVA =2885%
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Constata-se a partir do mapa da situacdo atual que o processo possui um longo lead
time (2.080 minutos) e que apenas 28,85% do tempo dispendido nas atividades agregam valor
do ponto de vista do cliente (TVA), mostrando desta forma que o processo possui um grande
desperdicio de tempo e grandes oportunidades de melhoria.

4.2.5 Quinto Passo — Identificar as Métricas Lean

As métricas utilizadas nesta pesquisa foram: Tempo de ciclo total (TCT), o Lead time
total (TLT) e a Taxa de valor agregado (TVA), ja conceituados no subcapitulo 2.4.5.

A escolha da autora por estas métricas se da pela importancia que tem para o cliente da
empresa em estudo, do servigo ser prestado em um curto periodo do tempo, ou seja, a reducao
do lead time do processo acarretard em mais valor enxergue pelo cliente no que diz respeito
aos servigos oferecidos pela empresa. Desde que a qualidade do servico ndo seja afetada,
quanto mais reduzido este tempo para o cliente, melhor. Tapping e Shuker (2010, p.86)

afirmam que o lead time total “¢é uma medida verdadeira de servigo”.
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4.2.6 Sexto Passo — Mapear o Estado Futuro

Por meio da analise do mapa atual foi possivel identificar trés atividades
desnecessérias e que ndo agregam valor. Diante deste cenario, a autora langou méo de sua
criatividade e elaborou uma proposta para a constru¢do do mapa futuro, a fim de melhorar o
fluxo de trabalho da Easy Diktat.

Apesar dos dados coletados na situacdo atual serem de um caso especifico escolhido
aleatoriamente de um paciente do cliente “E” (clinica de ortopedia), as mudangas
incorporadas no mapa da situacdo futura irdo acarretar melhorias tanto neste caso especifico
como nos demais também, visto que, ocorrerd uma mudanca estrutural do processo como

todo.

Para melhoria da produtividade, eliminacdo de desperdicios, eliminacdo de atividades
gue ndo agregam valor, maior agilidade nas atividades, maior seguranca e integracdo da

informacdo a autora prop0s a implantacdo de um sistema baseado em aplicacéo via web.

Uma aplicacdo via web € qualquer aplicativo que usa o navegador web como cliente, o
qual se conecta ao servidor de aplicacdo web, caracterizando assim uma estrutura cliente-
servidor (MATTOS, 2005). Ainda segundo autor, a aplicacdo web pode conter toda e
qualquer funcdo que um programa normal possua, tem como uma das vantagens a

possibilidade de ser acessada a partir de qualquer dispositivo que possua um navegador web.
Com a implantacdo do sistema via web, é possivel obter os seguintes beneficios:

e Integragdo de todas as atividades em um so sistema;

e Centralizacdo das informacoes;

e Integracdo de todas as funcbes dos softwares necessarios para a execucdo das
atividades (quadro 11);

e Maior organizacdo do ambiente de trabalho;

e Seguranga, gerenciamento de energia e monitoramento centralizado, hospedado em
lugar seguro com acesso fisico restrito;

e Ambiente personalizavel para cada cliente;

e Mobilidade (possibilidade de acesso ao sistema via tablets e smartphones);

e Compatibilidade com todos os sistemas operacionais (Linux, Windows, Mac OS e

etc.);
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e Eliminacdo das atividades 1, 2 e 5 através da automatizacdo feita dentro do sistema;
e Eliminagédo dos custos com licengas de softwares de terceiros;

e Eliminacdo de mao-de-obra desnecesséaria.

Serd proposta ainda, a criacdo de um Procedimento Operacional Padrdo (POP) para
atividade de transcricdo a fim de estabelecer o melhor método e sequéncia para a sua
execucdo. Desta forma serd possivel minimizar as variacGes existentes no processo de
transcrigdo, diminuindo o nimero de erros e consequentemente diminuindo também o tempo

gasto na etapa quatro, de reviséo.

Quadro 11 - Comparacdo da estrutura de T1 antes e depois do Lean Office

Estrutura Atual Estrutura Futura
Cliente Empresa Cliente Empresa
1 Software para 1 Software para
gravacdo de audio executar o audio
1 Software para acesso
B remoto
Pacote Office Pacote Office Navegador Web Sistema Easy Diktat
1 Software para
armazenamento de Banco de Dados
informagdes médicas
Correio Eletrénico Correio Eletrénico

Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Ap0s identificar a proposta de melhoria, foi possivel construir o mapa da situacéo
futura, ilustrado na figura 11. Para a construcdo do mapa futuro foram levados em

consideracdo os mesmos tempos de ciclo e espera do mapa do estado atual.
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Figura 11- Mapa da Situacdo Futura
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Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

O Mapa da Situacdo Futura apresenta o estado ideal com a incorporagdo das propostas
da autora. Pode-se constatar que se as mudancas forem implementadas na Easy Diktat, havera
uma reducdo do nimero de atividades de 5 para 2, reducdo esta possibilitada pela automacao
via sistema das atividades 1, 2 e 5. Em termos percentuais, isso implica em uma reducédo de
60% do nimero de atividades, ou seja, 0 processo se tornara mais enxuto e agil. A automacao
destas atividades também implicard na eliminacdo dos erros que eram cometidos na sua

execucdo, aumentando desta forma a qualidade do servigo.

No sistema via web, cada cliente terd sua area restrita (Login e senha). Os ambientes
serdo totalmente personalizaveis e adaptados as necessidades de cada cliente. Na figura 12 é

possivel visualizar uma ilustracdo de como o site podera ficar.



Figura 12 - Site ilustrativo

LOGIN:

Easy Diktat

.... auf den Punkt gebracht.

| PASSWORD:

Was ist Easy Diktat ?

Easy Diktat ist eine strukturiertte Methode, einen Reha-Entlassungsbericht der DRV oder GKV schnell, einfach
und kostensparend zu dildieren. Hierbei wird der diktierende Azt wihrend des Diktates durch die bendtigten
Kapitel begleitet und erfdhrt an jedem Punkt genau, welche Information der Kostentrdger hiervon ihm
envartet.

Easy Diktat verfiigt iber eigene Module fir jeden Fachbereich, wie z.B. Orthopaddie, Kardiologie oder
Onkologie u.a. Jedes dieser Module ist bereits voll funktionsfihig ausgestattet mit fixen und variablen
Textmodulen. Mit diesen Modulen kinnen Sie sofort und ohne Investitions- oder Installationsaufwand einen
kompletten Reha-Entlassungsbericht diltieren, der allen Anforderungen des Kostentrdgers entspricht. Easy
Diktat integriert sich hierbei in Ihre Prozessorganisation und stellt die Berichte in [hrem vorhandenen
Kliniksystem zur Verfligung.

Bei Bedarf kinnen diese Module kundenspezifisch modifiziert oder um weitere Module enveitert werden.
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Effizienz
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KONTAKT

EXTERHER
DATENSCHUTZBEAUFTRAGTER]

Kontakt

Easy Diltat

Unabhéngigkeit

Sie diktieren wo und wann es zeitlich
fiir Sie passt.

KONTAKTFORMULAR

Dr. med. Ren& Toussaint

Christian Becker

Fonte: Adaptado do web site da Easy Diktat (2015)

Com as mudancas propostas pela autora, haveria um aumento na Taxa de Agregacao
de Valor, que passaria de 28,85% para 76,47%, demonstrando desta forma um melhor
aproveitamento do tempo disponivel para as atividades que realmente agregam valor do ponto
de vista do cliente, o fidelizando desta forma. Podemos destacar ainda a diminuigdo dos
custos com licencas de softwares e mao-de-obra. Comparando os mapas, podemos identificar
uma reducdo de trés funcionarios (as atividades 1 e 2 sdo desempenhadas por um funcionario,
o0 preparador, e a atividade 5 é desempenhada por dois funcionarios, os assistentes), com essa
de aproximadamente 4.446,39 EUR (
aproximadamente quatorze mil reais). Esse valor estipulado levou em consideracdo 0s

reducdo, estima-se uma reducdo mensal
seguintes fatores: niamero de funcionarios reduzidos, quantidade de horas, valor minimo da

hora trabalhada acrescido dos direitos trabalhistas.
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4.2.7 Sétimo Passo e Oitavo Passo — Criar e Implementar os Planos Kaizen

Estes dois passos servirdo como recomendagdes, considerando-se que a
implementacdo das propostas da autora dependera unicamente da vontade da organizacéo, se

configurando desta forma como uma das limitacdes da pesquisa.
4.3 RESULTADOS

Na tabela 4 estdo apresentados os lead times totais, os tempos totais de ciclo e por fim
a taxa de agregacdo de valor da situacéo atual e da situacdo futura, ilustrando desta forma a
possibilidade de aumento de agregacdo de valor e diminuicdo dréstica do lead time total do

processo, totalizando uma reducéo de 75,48% em relacdo a situacao atual.

TLT TCT TAV
(TCT/TLT)
Situacdo Atual 2.080 min 600 min 28,85%
Situacdo Futura 510 min 390 min 76,47%

Tabela 4 - Tempos de processamento
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)

Esses resultados indicam que a aplicacdo da proposta da autora, acarretard em
processos mais ageis e com 76,47% de valor agregado, ou seja, mais tempo é dispendido em
atividades pelas quais os clientes estdo dispostos a pagar. No grafico 1 é possivel visualizar
com maior clareza a taxa de agregacdo de valor antes e ap0s (com a incorporagcdo das
melhorias).

De acordo com Tapping e Shuker (2010), a Taxa de Agregacdo de Valor (TVA) é
umas das métricas mais importantes da abordagem Lean, visto que, seu resultado demonstra
quanto de valor o processo esta produzindo, e por meio da analise do gréafico 1, é possivel
constatar que, ap0s as propostas de melhorias da autora, 0 tempo gasto em atividades que
agregam valor passou de 28,85% para 76,47%. Resultados estes que contribuirdo para a
fidelizagdo do cliente, visto que, quanto maior essa taxa, mais satisfeito o cliente estara. Uma
taxa de agregacdo de valor alta representa para as empresas, fonte de vantagem competitiva.
No que diz respeito ao lead time total do processo, os resultados foram satisfatorios, como se

pode observar na tabela 5:

Lead Time Total (minutos)
Situacdo Atual 2.080 minutos
Situacdo Futura 510 minutos
Tabela 5 - Lead Time Total
Fonte: Desenvolvido pela autora (2014)




70

Com a aplicagéo da proposta da autora haveria uma reducdo de 75, 48% no lead time,

ou seja, o cliente teria o servico prestado pela Easy Diktat 75,48% mais rapido do que antes.

Com o aumento da TVA e a reducdo do lead time total, constata-se que as aplicacdes dos

conceitos Lean Office serviram para o alcance dos objetivos da autora.

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

B Situagdo Atual

M Situagao Futura

TVA

Gréfico 1 - Taxa de Agregacédo de Valor na situacdo atual e futura
Fonte: Elaborado pela autora (2014)

A partir do mapa da situacdo futura, do lead time total atingido e da taxa de agregacéo

de valor resultante, constatou-se que o Lean Office apresentou as possiveis contribui¢cées no

presente caso:

Melhor visualizacdo, por meio da construcdo do mapa atual, dos desperdicios
presentes no fluxo de valor do processo como um todo;

Aumento da taxa agregacgéo de valor das atividades (de 28,85% para 76,47%),
ou seja, um melhor aproveitamento do tempo;

Simplificacdo do processo (eliminacdo de 3 atividades desnecessarias);

Criar mais valor com menos trabalho (reducdo do numero de atividades
atrelada ao aumento da taxa de agregacéo de valor);

Reducdo do tempo de entrega ao cliente (de 2.080 minutos para 510 minutos,

reducdo de 75,48% no lead time);



71

e Aumento da produtividade das atividades;

e Reducdo de erros;

e Reducdo e/ou eliminacdo dos desperdicios ligados ao fluxo de processo;
e Diminuicéo de custos;

e Diminuicdo de mao-de-obra desnecessaria;

e Melhoria da qualidade dos processos;

e Organizacao da area de trabalho.

Estima-se um custo de desenvolvimento e implementagéo do sistema, segundo cotacéo
de consultoria especializada em tecnologia da informacéo, conforme as especificidades do
sistema a ser implementado na Easy Diktat, de aproximadamente R$ 20.000,00. Para a
manutencdo do sistema, estima-se um valor aproximado de R$ 400,00 mensais. Conforme
estes valores constata-se a viabilidade econémica do projeto, visto que, s6 com reducdo de
mao-de-obra alcangada com as propostas de melhorias da autora, haveria uma reducdo média
mensal aproximada de R$ 14.000,00. Ou seja, em dois meses, 0 sistema se pagaria, levando

em consideracao apenas a reducdo de custos em relacdo a mao-de-obra.



72

5 CONSIDERACOES FINAIS

A base do Lean Office “consiste em melhor gerenciar o trabalho de forma a atender ao
cliente no menor tempo possivel, com a maior qualidade e com o menor desperdicio de
recursos, gerando baixos custos” (GREEF; FREITAS, ROMANEL, 2012, p.172).

Conclui-se por meio da aplicacdo dos conceitos do sistema Lean Office e da
metodologia proposta por Tapping e Shuker (2010) que o objetivo geral deste trabalho de
melhorar o fluxo de trabalho de uma empresa alema prestadora de servigos de Tl foi atingido.
Por meio da analise do mapa atual foi possivel visualizar o fluxo de valor do processo de
transcricdo, bem como os desperdicios e as atividades que nao agregam valor presentes nele.
Apds fazer essa analise, a autora desenvolveu propostas de melhorias e as incorporou no mapa
da situacdo futura. Apds comparar as métricas da situacao atual e da situacdo futura alcancada
com o estudo, constatou-se uma melhoria no fluxo de trabalho, visto que o lead time pode ser
reduzido em 75,48% e a taxa de valor agregado poderd passar de 28,85% para 76,47%.

Resultados estes bastante benéficos e expressivos para a empresa estudada.
A seguir o alcance dos objetivos especificos é verificado:

e Examinar o ambiente de pesquisa, bem como realizar um diagndstico da situacao
atual: por meio de entrevistas, observacdo e analise documental, foi possivel realizar
um diagnéstico da situacdo atual da empresa (capitulo 4).

e Mapear 0 processo atual com o intuito de analisar o fluxo de trabalho, de forma a
identificar desperdicios e propor melhorias: foi construido o mapa atual, analisado o
fluxo de trabalho da empresa, identificado desperdicios e proposto melhorias (capitulo
4).

e Apresentar um Mapa de Fluxo de Valor (MFV) para uma situagdo futura, que
incorpore as melhorias propostas: um mapa de fluxo de valor com as melhorias

propostas incorporadas foi apresentado pela autora (capitulo 4).
Entre as maiores dificuldades encontradas na pesquisa, destacam-se:

e Escassez da literatura sobre a tematica;
e ldentificacdo do ambiente de pesquisa adequado;

e Identificacdo do que é valor no ponto de vista do cliente.

Como sugestdes para trabalhos futuros, citam-se:
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e Conduzir estudos semelhantes ao deste trabalho em uma empresa de médio/
grande porte;

e O Lean Office em conjunto ao Six Sigma em processos de viés informacional.

O Lean Office se configura como um tema de forte aplicabilidade e relevancia. Os
resultados desta pesquisa fornecem uma visdo geral dos principais estudos e autores sobre a
tematica, prové ao meio académico subsidios tedricos e praticos para o desenvolvimento de
futuras. Para as organizacdes fornece uma comprovacdo de que os conceitos do Lean Office
contribuem para o alcance da exceléncia organizacional. Sua aplicabilidade requer um estudo
profundo das técnicas e conceitos Lean. Por fim, conclui-se que a utilizagdo da metodologia
proposta por Tapping e Shuker (2010) mostrou-se eficaz por meio da reducdo do lead time
total, aumento da taxa de agregacdo de valor e eliminacdo de desperdicios e atividades que

ndo agregam valor do ponto de vista do cliente.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semi-estruturada

O que é feito na atividade? (BENATTI et al., 2007)

Quem é o seu cliente?

Onde se origina o trabalho, ou de onde ele vem? (TAPPING; SHUKER, 2010)
Quem realiza a atividade? (BENATTI et al., 2007)

Como é feita a atividade? (BENATTI et al., 2007)

Qual a entrada da atividade? (BENATTI et al., 2007)

Qual o produto da atividade? (BENATTI et al., 2007)

Qual o nimero de pessoas trabalhando no processo? (TAPPING; SHUKER, 2010)
Quais sdo as paradas planejadas regularmente (reunides, almoco, intervalos e etc.)?
(TAPPING; SHUKER, 2010)

. Qual é a frequéncia na qual o trabalho é entregue ao préximo processo? (TAPPING;

SHUKER, 2010)

Quantas pessoas fazem a atividade? (BENATTI et al., 2007)

Quanto tempo elas dedicam a esta atividade? (BENATTI et al., 2007)

Quanto tempo leva para realizar a atividade (sem interrupgoes)? (BENATTI et al.,
2007)

Existe um método para realizar a atividade? (BENATTI et al., 2007)

Existe padronizacédo para realizar a atividade?

Como saber se ele (a) fez a atividade de forma correta? (BENATTI et al., 2007)
Que atividade necessita de aprovacdo superior? (BENATTI et al., 2007)

Existem excecdes ao processo (como por exemplo: interrupcBes de outro setor para
solicitar alguma informagéo)? (TAPPING; SHUKER, 2010)

Quantas horas vocé trabalha por dia?

Existe alguma atividade que no seu ponto de vista € desnecessaria ou nao agrega valor
no ponto de vista do cliente?

Que melhorias vocé propde para este fluxo de valor?

Que desperdicios vocé enxerga neste fluxo de valor?

Quais sdo as suas sugestdes para diminuir o lead time?

O que em sua opinido atrapalha o andamento correto de suas atividades?



