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RESUMO

A aplicagdo dos principios de Lean Office nas organiza¢bes de servicos
apresenta algumas dificuldades, referentes a necessidade de adaptagio das
ferramentas Lean a processos administrativos. Uma das dificuldades principais é
definir os processos criticos a serem mapeados, uma vez que grande parte destes
processos ndo possui indicadores de desempenho que permitam comparar
resultados e definir prioridades. Este trabalho prop&e o uso de algumas métricas
para auxiliar na identificagdo de processos criticos e apresenta um estudo de
caso em que estas métricas foram aplicadas para possibilitar a identificagio,
priorizacio e tratamento dos processos criticos.

Palavras Chaves: Lean Office; Lean Service; Value Added Diagram; Value
Stream Mapping
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ABSTRACT

Applying the principles of Lean Office in service organizations apre-sit some
difficulties relating to the need to adapt the Tools Lean administrative proceedings.
One of the main difficulties is to define the critical processes, since most of these
processes does not have performance indicators to compare results and set priorities.
This paper proposes the use of certain metrics to belp identify critical processes and
presents a case study in which metrics es-tas were applied to enable the identification,
prioritization and counter-ment of critical processes.

Keywords: Lean Office; Lean Service; Value Added Diagram; Value Stream
Mapping

JEL Classification: 031 e 033
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1. LEAN OFFICE

1.1. CONSIDERACOES SOBRE O
LEAN OFFICE

Para entender melhor a Manufatura Enxuta
é necessiario conhecer um pouco sobre a
producio artesanal e a producio em massa.
Na producio artesanal os trabalhadores
possuem uma alta qualificacdo e produzem
exatamente de acordo com a necessidade do
cliente, com ferramentas flexiveis e simples.
Porém, os bens produzidos na producio
artesanal possuem um alto custo para o
cliente. Por este motivo, no inicio do século
XX, a producio em massa foi desenvolvida
como alternativa (Womack et al.; 2004).

Desta forma, a produc¢io em massa utiliza
profissionais muito especializados no
projeto dos produtos que serdio produzidos
por trabalhadores semi ou ndo qualificados.
Além disso, as maquinas sio especificas para
uma tarefa, sendo caras e especializadas.
Sendo assim, o produtor mantém um mesmo
modelo de produc¢do o maior tempo possivel,
pois a variedade gera custos. O resultado
disso é que sdo repassados ao consumidor
produtos com precos baixos, porém sem
variedades (Womack et al., 2004).

Nesse contexto, a Manufatura Enxuta
combina as vantagens dos dois tipos de
producdo citados anteriormente, evitando
os custos altos da primeira e a inflexibilidade
da segunda. Desta forma, com a Manufatura
Enxuta é possivel produzir grandes volumes
de produtos e variedade. Isto porque a
Manufatura Enxuta possui trabalhadores
multiqualificados, mdquinas extremamente
flexiveis e cada vez mais automatizadas
(Womack et al., 2004).

Sendo assim, o sistema de Manufatura
Enxuta, conhecido também como Sistema
Toyota de Producio, teve inicio na década
de 1950, na fibrica da Toyota, no Japio
(Filho; Fernandes, 2004). Segundo Womack
et al. (2004), Eiji Toyoda e Taiichi Ohno
adotaram uma nova abordagem de producio
na empresa Toyota, quando perceberam
que o sistema de producio em massa nio
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funcionaria no Japio.

Desse novo sistema de producio surgiu o
que a Toyota chamou de Sistema Toyota de
Producio, conhecido hoje como Manufatura
Enxuta. Womack et al. (2004) definem
a Manufatura Enxuta como sendo uma
forma de utilizacio de menos recursos em
comparagio a produgido em massa, além de
requerer menos da metade dos estoques da
producio, resultando na produgio de uma
maior variedade de produtos. Desta maneira,
Landman et al. (2009) afirma que o principal
objetivo do sistema de Manufatura Enxuta é
a identificac¢do e eliminacido de desperdicios
nas organizagoes.

Sendo assim, cada vez mais é possivel
perceber que os conceitos lean podem
ser aplicados a qualquer tipo de negdcio,
inclusive o de servigos. A aplicacido desses
conceitos nas atividades de escritério faz
com que o trabalho e as informacoes fluam
de maneira mais visivel (Ferro, 2005). Desta
forma, a aplicagdo do sistema Lean Office é
baseadanos principioslean, porémvoltados
para a area de prestacio de servicos. Ou
seja, transferem-se para as operacOes de
servigos as praticas da Manufatura Enxuta
(Arruda; Luna, 2006).

Contudo, na aplicagio do Lean Office
podem-se encontrar dificuldades no
mapeamento de valor em comparagio
com o mapeamento de valor para os
fluxos de materiais em um processo
produtivo que envolva produtos fisicos.
Isto porque, neste caso, o fluxo de valor
consiste no fluxo de informacdes e de
conhecimentos (Mcmanus, 2005). Além
disso, o setor administrativo/de servicos
possui caracteristicas que influenciam
diretamente os seus processos, como o
nivel de participa¢io do colaborador e do
cliente. Nesse contexto, com o objetivo de
atingir o “estado enxuto”, mapas do fluxo
de valor sdo utilizados para identificar os
fluxos de materiais e informac¢des dentro
de uma organiza¢io ou setor. Portanto,
assim como na Manufatura Enxuta, a
aplicacio do Lean Office também objetiva
a reducdo ou eliminacdo de desperdicios
dos processos (Turati; Musetti, 2006).
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r
1.2. 0S OITO PASSOS PARA A
IMPLEMENTACAO DO LEAN OFFICE

Neste trabalho optou-se por implementar
a abordagem do Lean Office proposta por
Tapping, Shuker e Shuker (2003), que é
composta por oito passos.

Optou-se por esta abordagem por ser
expressivamente difundida em artigos
cientificos, bem como por ser referéncia em
documentos técnicos de implementacio do
Lean Office em organizacdes de expressio
mundial, como por exemplo, as agéncias
ambientais dos Estados Unidos (United States
Environmental Protection Agency, 2008), e o
departamento de defesa dos Estados Unidos
(Defense Pentagon, 2006).

A adoc¢io do sistema lean em 4reas nio
manufatureiras representa um grande
potencial de melhoria em sua estrutura,
eliminando todo o desperdicio presente no
fluxo de valor (Tapping; Shuker, 2010). Desta
forma, para alcancar o Lean Office Tapping
e Shuker (2010) propdem oito passos, que
serdo detalhados a seguir:

1°) Comprometimento com o lean:
a Alta Direcio, bem como todos os
funcionarios, deve apoiar o esforco de
transformacgao lean parareduzir e eliminar
o desperdicio. Desta forma, o trabalho
em equipe deve ser estimulado para que
haja um comprometimento de todos os
envolvidos na aplicacio dos conceitos
Lean (Tapping; Shuker, 2010).

2°) Escolha do fluxo de valor: quando
se fala em valor entende-se por aquilo
que estd sendo criado que tem algum
valor para um cliente que esta disposto a
pagar. E fluxo refere-se a uma sequéncia
de atividades que sdo necessirias para
a realizacdo do servico solicitado pelo
cliente (Tapping; Shuker, 2010). Nesse
contexto, o passo dois consiste na escolha
do fluxo de valor de modo a observar
além do processo individual, também
0S processos anteriores e posteriores
que serdo impactados (Tapping; Shuker,
2010). Por vezes, a escolha do fluxo de
valor a ser melhorado pode ser simples,
isto ocorre quando o cliente demanda

isto da organizacido. Cabe ressaltar a
importancia de que o fluxo de valor
selecionado deve estar relacionado ao
cliente final e estar entre os limites da
instalagio da organizacio (Tapping;
Shuker, 2010). Sendo assim, o propdsito
do lean é melhorar o fluxo para fazer com
que o trabalho flua mais rapido dentro do
fluxo de valor (Tapping; Shuker, 2010).

3%) Aprendizado sobre o lean: o
processo de aprendizado sobre o lean
difere para cada organizacio, sendo
necessarias explica¢des aos funciondarios
sobre os conceitos e ferramentas lean.
Podem-se apresentar materiais a respeito
do assunto, estimular a participagio
de cursos, workshops, porém o melhor
aprendizado é a pratica (Tapping; Shuker,
2010). Desta maneira, cada grupo de
pessoas representa um conjunto de
conhecimentos variados. Por isso, o plano
de treinamento deve ser adequado a essas
necessidades (Tapping; Shuker, 2010).

4°) Mapeamento do estado atual: o
mapeamento consistenumarepresentacio
visual, por meio de simbolos ou icones,
do fluxo de material e informacdes de um
fluxo de valor especifico. Para um bom
mapeamento, deve-se observar e entender
o fluxo de valor e inicid-lo pelo ponto
mais préximo ao cliente e vir voltando aos
processos ou atividades iniciais do fluxo
de valor (Tapping; Shuker, 2010).

52) Identificagio de medidas de
desempenho lean: apesar de algumas
métricas serem genéricas, sempre havera
métricas especificas para o fluxo de valor
selecionado e que serio determinadas
em funcio desse fluxo. Para determinar
uma métrica lean que seja eficaz,
deve-se procurar aquela que permita
a estratificacio em componentes que
abordem os desperdicios identificados.
Contudo, as métricas definidas devem ser
faceis de entender e de coletar os dados
(Tapping; Shuker, 2010).

6°) Mapeamento do estado futuro:
para realizar o mapeamento do estado
futuro deve-se analisar criticamente o
mapa do estado atual, a fim de solucionar
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os problemas detectados. Além disso,
é necessirio entender a demanda do
cliente, ou seja, suas solicita¢des. Todos
devem colaborar com ideias para o plano,
e para atingir o estado futuro, deve-se
pensar nessas ideias como um processo
de evolucio. Cabe orientar que rastrear a
demanda do cliente em um ambiente nio
manufatureiro pode exigir constantes
ajustes nos planos para o estado futuro
(Tapping; Shuker, 2010).

7°) Criacio dos planos Kaizen: o
termo Kaizen significa melhorar um
fluxo de valor ou de um processo,
com o intuito de aumentar o seu valor
agregado diminuindo os desperdicios
(Marchwinski; Shook, 2003). Desta
forma, os processos sio modificados para
que se tornem melhores. O processo de
planejamento é fundamental, pois permite
que as melhorias sejam alcangadas e os
esforcos reconhecidos. Sendo assim, para
a implementacdo das ideias de melhoria
do fluxo devalor, é necessario dividi-lasem
etapas. Essa sequéncia de planejamento
auxiliard na implementacdo eficaz dos
planos kaizen (Tapping; Shuker, 2010).

82) Implementacio dos planos Kaizen:
o passo final na transformacio lean é
a implementacio dos planos Kaizen.
Desta forma, existem trés passos para
a implementacio dos planos Kaizen:
preparacgdo, implementacio e follow-up.
Para haver sucesso na transformacio lean

|
em uma organizacio, as pessoas devem
buscar sempre formas para melhorar
o fluxo de valor. E importante lembrar
que, nenhum plano é perfeito e por isso
necessita de adequacgdes e ajustes.

1.3. DESPERDICIOS NO AMBIENTE
ADMINISTRATIVO

Na drea administrativa, o que torna dificil a
identificacdo de desperdicios é o fato de que
a maior parte das atividades diz respeito a
geracdo de informacdes. Cabem as seguintes
interrogacdes: o que sdo estoques? O que
sdo defeitos e falta de matéria-prima? No
ambiente fabril, a causa desses problemas
normalmente é visualizada imediatamente,
mas numa area administrativa nem sempre
isso fica visivel como uma mdquina parada
ou falta de matéria-prima.

Lareau (2002) descreveu trinta desperdicios
administrativos possiveis de ser identificados
conforme ilustrado na Tabela 1.

Laureau (2002) complementa que a
identificacdo dos desperdicios ndo é a tinica
dificuldade. Muitas vezes, métodos para
aumentar a eficiéncia nio sio vistos com
muita normalidade pelo pessoal das areas
administrativas. Segundo Womack e Jones
(2004), transformar um escritério em um
ambiente lean é, de maneira geral, similar
a estratégia usada na producio. A melhoria
dos processos se da através de atividades que
identificam os problemas e os desperdicios,

Tabela 1 - Principais desperdicios encontrados em ambientes administrativos.

DESPERDICIO DESCRICAO
ALINHAMENTO DE OBJETIVOS E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetiv_os mal entendidos e o .
esforco necessario para corrigir o problema. E reproduzir o resultado esperado;
ATRIBUICAO E o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e nao necessaria;
E o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informacdes, reunides,
ESPERA ; PR :
assinaturas, retorno de uma ligacéo, etc;
MOVIMENTO E 0 esforco perdido em movimentacdes desnecessarias;
PROCESSAMENTO Um trabalho ndo executado da melhor formg gerando um desperdicio de proces-
samento;
CONTROLE E a energia usada para controlar e monitor‘ar‘. e que ndo produz melhorias no de-
sempenho;
VARIABILIDADE S&o recursos utilizados para compens:rr“achltélcor‘rigir resultados que variam do es-
B E o esforco utilizado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer to-
ALTERACAQO das as consequéncias e 0s esforcos seguintes para compensar as consequéncias
inesperadas;
2 E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto
ESTRATEGIA = ; . X )
prazo, mas que ndo agregam valores aos clientes e investidores;

0
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E o esforco necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido as causas des-

CONFIABILIDADE o

conhecidas;
PADRONIZACAO E a energia gasta por causa de um trabalho n&o ter’5|d_0.fe|to da melhor forma

possivel por todos os responsaveis;
~ E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o desperdicio
SUBOTIMIZACAO serd o trabalho duplicado, mas pode chegar ao comprometimento de ambos os
processos e na degradacédo do resultado final;
AGENDA E a ma utilizacdo dos horéarios e da agenda;

PROCESSOS INFORMAIS

Ocorre quando recursos sdo usados para criar e manter processos informais que
substituem 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 informacfes que se acumulam entre as esta-
cbes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

REVISAQ DESNECESSARIAS

E o esforco usado para inspecdes e retrabalhos;

ERROS

Sé&o causados pelo esforco necessario para refazer um trabalho que ndo pode ser
utilizado;

TRADUCAO

E o esforco requerido para alterar dados, formatos e relatérios entre passos de
UM processo OU Seus responsaveis;

INFORMACAO PERDIDA

Ocorre guando recursos sao regueridos para reparar ou compensar as conse-
guéncias da falta de informacdes chave;

FALTA DE INTEGRACAQO

E o esforco necessario para transferir informacées dentro de uma organizacao
gue ndo estdo completamente integradas a cadeia de processos utilizados;

Esforcos empregados para lidar com informacdes desnecessarias ou esforcos

IRRELEVANCIA : . :
para fixar problemas que isso causa;
INEXATIDAQ E o esforco usado para criar |nfor‘maopes |r_100r‘.r‘etas ou para lidar com as
conseqléncias disso;
) Séao todos os recursos aplicados a um servico antes dele ser requerido, todo os
INVENTARIO materiais que estdo sendo utilizados e todos os materiais que ja estdo prontos

para serem entregues e estdo aguardando;

PROCESS0S SECUNDARIOS

Sé&o os recursos despendidos em processos secundarios que ainda ndo podem ser
utilizados pelos passos seguintes do processo;

ATIVOS SUBUTILIZADOS

Sé&o os equipamentos e prédios que ndo estdo sendo utilizados de forma méaxima;

TRANSPORTE

Todo o transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles utilizados para en-
tregar produtos e servicos 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 organizacéo;

ESTRUTURA

Acontece quando comportamentos existentes, expectativas, procedimentos, ri-
tuais, regulamentos, cargos e prioridades ndo estdo reforcando, guiando e orien-
tando o melhor comportamento para reducéo de desperdicios e também quando
existe muita diferenca entre a estrutura organizacional da empresa e os elemen-

tos fundamentais encontrados nas organizacdes de classe mundial;

DISCIPLINA

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificacdo acurada e reacéo
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.

eliminam os mesmos, mensuram e avaliam
as mudangas.

As pesquisas e principios concernentes a
Producido Enxuta possuem suas bases sobre
o Sistema Toyota de Produgdo, fato que
contribui para a difusdo do pensamento lean
ligado a dimensio fisica (Hines et al., 2000).
Entretanto, é possivel relacionar os principios
do lean thinking as atividades de natureza
nio fisica, voltadas ao fluxo de informacgdes.
A aplicagido dos principios do pensamento

enxuto as atividades nio manufatureiras é
chamada de Lean Office (Escritério Enxuto).
O fluxo de valor, nesse caso, consiste no fluxo
de informacoes e de conhecimentos, o qual
apresenta maior dificuldade em ter a sua
trajetéria de valor definida, do que os fluxos
de materiais da fibrica (Mcmanus, 2003).

O objetivo do pensamento relacionado ao
Escritorio Enxuto é reduzir ou eliminar os
desperdicios ligados ao fluxo de informagdes,
uma vez que apenas 1% das informacdes
.
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geradas agregam valor (Hines et al., 2000).

O Lean Office é uma evolucio adaptativado
Lean Manufacturing, com uma diferenca em
especial: enquanto no Lean Manufacturing
tém-se bem visiveis os cenarios de trabalho,
pois se tratam de processos com fluxos
fisicos, no Lean Office os cenarios de trabalho
sdo muitas vezes de dificil visualiza¢io, pois
se tratam de processos envolvendo fluxos
nio fisicos. Em outras palavras, o Lean
Office é um sistema de gestdo voltado para
processos em que o fluxo de valor nio estd
vinculado a materiais, e sim a informacdes e
conhecimentos (Mcmanus, 2005).

O Lean Office busca, em processos de
viés informacional, resultados semelhantes
aos que o Lean Manufacturing busca em
processos de manufatura (Herkommer e
Herkommer, 2006). Os processos de viés
informacional, na maioria dos casos, geram
custos que sobrecarregam os processos de
manufatura. Esses custos nio podem ser
repassados aos clientes (Holmes, 2007). Sob
a otica dos principios lean, na Tabela 2, sio
apresentadas as principais diferencas entre
processos de viés informacional e processos
de manufatura.

Quando se trabalha com o Lean Office,
adotam-se, além dos principios do Lean
Manufacturing, também seus métodos,
que podem ser verificados em referenciais
tradicionais. (Krafcik, 1988; Womack, Jones e
Ross, 1990; WOMACK E JONES, 1996; Liker,
1997). O Lean Manufacturing é mais que uma
técnica, ¢ um modo de pensar é um sistema de
aperfeicoamento que criauma culturanaqual
todos na organiza¢io melhoram as operagdes
continuamente. O Lean Manufacturing estd
alicercado no Sistema Toyota de Producio e
busca a melhoria continua no atendimento
das necessidades do cliente, entregando

.
valor, que deve ser produzido com o minimo
de desperdicios e com o maximo de economia
nos recursos (Motwani, 2003; Tischler, 2006).

As décadas de 1990 e 2000 foram periodos
de transformacdes da manufatura tradicional
para o Lean Manufacturing. Muitas
organiza¢cdes ou adotaram o sistema ou
nele se basearam para criar novos sistemas.
Enquanto algumas obtiveram éxito, outras
fracassaram, conforme se pode observar
em referéncias bibliogrificas como Moore
e Gibbons (1997); Spear e Bowen (1999);
Bamber e Dale (2000); Emiliani (2001); Ahls
(2001); Parks (2002); Alavi (2003); Stamm
(2004); Taj (2005); e Taj (2008).

Neste mesmo caminho de transformacdes,
o Lean Office propGe-se firmar como uma
evolucdo no atendimento das necessidades
do cliente sob a éptica lean. Para Murman
et al. (2002, apud Stanke e Murman, 2002),
em poucas palavras, buscar ser lean é um
processo de reduzir e eliminar desperdicios
com o objetivo de criar e entregar valor para
o cliente. Talvez o principal desafio do Lean
Office seja reduzir e eliminar desperdicios
no fluxo de valor de informacGes e
conhecimentos, ja que sdo variaveis de dificil
controle, além do que, historicamente, um
baixo percentual de informagdes geradas
agrega valor (Hines et al., 2000; Tapping,
Shuker e Shuker, 2003; Chaneski, 2005a;
Barbalho, Richter e Rozenfeld, 2007 apud
Tegner et al, 2016). Para McKellen (2005),
beneficios tipicos de implementar o Lean
Office podem ser resumidos em:

a) Comunicagio eficiente pela gestio
visual: utilizacio de murais atualizados
e organizados, bem como a divulgacio
eletrénica de informacdes;

b) Utilizagio eficiente do espaco:
eliminacdo de areas de armazenamento

Tabela 2 - Principais diferencas ao se comparar processos de viés informacional e processos de manufatura

Principios Processo de viés informacional Processo de manufatura
1. Valor Dificil visualizac&o, objetivos emergentes Visivel a cada processamento, objetivo
definido
2. Cadeia de valor Informacoes e conhecimentos Materiais

3. Fluir

Interrupcdes planejadas devem ser eficientes

Interrupcdes sdo Desperdicios

4. Puxar

Conduzido pelas necessidades do negocio

Conduzido pelo takt time

5. Perfeicdo

negocio

Processo habilitado para aperfeicoar o

Processo habilitado para repeticoes
sem a presenca de erros

Fonte: Adaptado de McManus (2005)
o
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de arquivos fisicos, bem como a utiliza¢io
do armazenamento on-line de arquivos;

c) Redugio de tempos de
atravessamento: identificacdo
e eliminacio de demoras entre
departamentos;

d) Reducio da quantia de papel
processada: reducio e eliminagio da
impressio de e-mails para futuras
consultas, bem como a reducio da
quantidade de cépias;

e) Formalizagio dos sistemas de
atravessamento de documentos:
implementagio de procedimentos
operacionais padrio;

f) Redugio de tempos de

atravessamento: eliminacio do excesso
de aprova¢des para compras de materiais
de escritério e de equipamentos;

g) Redugio dos tempos de reunides:
comunica¢io antecipada e eficiente de
reunides necessdrias, que comecem e
terminem na hora marcada;

h) Eliminac¢io de notificacdes de
computadores internos: verificacio dos
dados on-line e de terminais externos;

i) Motivagio das pessoas: utiliza¢do do

empowerment.
Recentemente, novas perspectivas
envolvendo o Lean Office foram

apresentadas a comunidade académica,
como por exemplo, o Lean Office em
conjunto ao Six Sigma em processos de
viés informacional (Locher, 2007). Além
de novas perspectivas, novas abordagens
também sdo apresentadas a comunidade
académica e organizacional. Profissionais
da drea propdem e validam constantemente
novas abordagens do Lean Office.

Este artigo tem como objetivo fazer uma
revisdo bibliografica das mais importantes
formas de desperdicio nos escritérios e
apresentar os métodos que podem ser
aplicadas no ambiente administrativo
para transformar os escritérios em “Lean
Offices”. Varias ferramentas e conceitos
lean usados no chio da fibrica véem sendo
utilizados e implementados em ambientes
administrativos. E importante que as areas
administrativas trabalhem integradas e em

sintonia com a area fabril, pois elas estio
conectadas e sdo interdependentes.

1.4. METODOS APLICADOS PARA
A TRANSFORMACAO LEAN NOS
ESCRITORIOS

Tornar um escritdério enxuto através
da eliminagio dos desperdicios no
ambiente administrativo pode seguir

estratégias semelhantes as utilizadas para
a transformac¢ido na producio. A melhoria
dos processos se da através de atividades que
identificam os problemas e os desperdicios,
eliminam os mesmos e medem e avaliam
a mudanca. Ndo existe uma receita passo a
passo para se deixar o escritério enxuto de
um momento para outro, pois cada empresa
pode seguir um caminho diferente para
atingir o seu estado futuro esperado.

Abaixo os modelos, conceitos e ferramentas
freqiientemente utilizados nas fabricas e
que podem ser transpostos ao ambiente
administrativo:

5S.Ferramenta com grande potencial de uso
nos escritérios para melhoria de processos
baseada em cinco palavras japonesas
iniciadas com a letra S (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuike).

* Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

/ Value Stream Mapping (VSM). E
uma ferramenta fundamental que
diagrama o fluxo de material e de
informacGes. A grande diferenca nos
ambientes administrativos estd na
quase impossibilidade de se distinguir
o fluxo dos materiais do fluxo de
informacdes. O MFV adaptado ao
ambiente administrativo focaliza no
fluxo de informacgdes e ajuda a planejar
e ligar as iniciativas lean para se atingir
o estado futuro planejado;

* Fluxo Continuo. E um conceito que
permite que a unidade de trabalho
flua entre as etapas do processo sem
paradas entre elas e, portanto, sem a
necessidade de transporte e estoques.
As células de trabalho consistem no
arranjo das pessoas necessarias para um
servico colocando-as préximas umas
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das outras, na seqiiéncia das atividades
que serdo realizadas;

Tempo Takt. E o tempo determinado
pela demanda do cliente, sendo,
portanto, o ritmo imposto ao fluxo
de trabalho por essa demanda. Para
calcula-lo para um determinado fluxo
de valor, basta dividir o nimero de
horas de trabalho diirias pelo total de
unidades de trabalho requeridas para
um dia, descontando os intervalos para
reunides, almocos, etc. Nio ha uma
féormula exata para se determinar a
demanda do cliente para as atividades
administrativas, e nem sempre a
unidade de trabalho é mensuravel, como
ocorre na manufatura, sendo necessario
recorrer a histéricos, desenvolver
técnicas para a coleta desses dados, e
definir uma unidade de trabalho, que
possa ser associada a um tempo de

processamento;
Trabalho Padronizado. E um
conceito que significa estabelecer

e documentar o procedimento que
fornece o melhor resultado, com o
melhor método e a melhor seqiiéncia
das atividades. A padronizacio das
tarefas é uma importante ferramenta
na identificacio de problemas nos
ambientes administrativos, criando
uma seqiiéncia eficiente para o fluxo de
atividades, minimizando as variacOes
nos procedimentos, estabelecendo
as melhores praticas para manter a
qualidade do servico, e permitindo o
treinamento simples do pessoal, de
forma que uma pessoa seja capaz de
executar mais de um servico, dando
maior flexibilidade ao fluxo;

Sistemas puxados. No ambiente
administrativo é necessdrio conhecer
bem os processos seguintes e o que
ocorre a jusante de forma que o servigo
seja executado e seu resultado esteja
disponivel no momento correto,
nem antes, nem depois. A mudanca
para a producio puxada acarreta em
vantagens, como: diminui¢ido do tempo
de processamento, redugdo do trabalho

.
em processo (pilhas de papel nas mesas),
redugido de estoques e filas, redu¢do no
transporte de unidades de trabalho,
reorganizacio do ambiente de trabalho,
com a reducdo de etapas do processo
e pessoal envolvido, programacio
nivelada, maior controle da producio
e da identificagio de problemas,
maior flexibilidade para responder as
alteracGes na demanda etc;

* Heijunka (Nivelamento). E um artificio
fisico utilizado para controlar o volume
de servico e sua variedade dentro de
certo periodo. Consiste em uma caixa
com espac¢os onde cada um representa
um incremento Pitch em que a unidade
de trabalho deve ser transferida para a
atividade seguinte. O objetivo é nivelar
a carga de trabalho de forma que as
pessoas e recursos sejam utilizados
da melhor forma possivel, servindo
também como centro de informacdes
do que esta ocorrendo no fluxo.

1.5. FUNDAMENTOS DO LEAN
OFFICE

A aplicacio da metodologia e das
ferramentas Lean a processos administrativos
teve inicio na década de 90.

A figura 1 - (Laursen, 2003) apresenta
a linha do tempo que mostra a aplicagdo
de Lean aos processos de apoio: o
surgimento na cadeia  automotiva
na década de 80, a incorporagio dos
processos administrativos e a estruturagio
do Lean Healthcare, focada na melhoria de
processos de servicos de satde.

Os resultados obtidos com a aplicagdo
de Lean aos processos produtivos, levou as
organiza¢des a aumentar a sua abrangéncia
de wutilizagdo. A principio, buscando
oportunidades nas areas de apoio ao chio
de fibrica em organiza¢Ses industriais e
posteriormente, com a ampliacdo do escopo
de aplicagdo até as empresas de servigos.

Os termos “Lean Office” e “Lean Service”
foram utilizados para caracterizar estas
iniciativas. Tanto quanto nas organizag¢des
industriais, a reducio do tempo de realizacio

Revista de Empreendedorismo, Negécios e Inovacao

25



CRITERIOS PARA IDENTIFICACAO DE PROCESSOS CRITICOS EM PROJETOS DE INOVACAO LEAN OFFICE

0

de atividades, a melhoria da qualidade, o
uso racional de materiais e equipamentos,
a adequacio dos layouts as demandas de
fluxo operacional otimizado sio condi¢des
igualmente importantes para as organizac¢oes
de servigos, visando a manutencio de padroes
de qualidade e produtividade que garantam
sua competitividade.

Hospital Management
€an Healthcare

I

Service Management

|
| Lean Thinking
r T

Operations Management

r
4

t
Lean Manuiz;cturing

Auto Industry

RARAN

3
| 1]

+
L
I
I
i

1940s <1984 ~1992 ~2002

Source: Adapted from Laursen (2003)

Figura 1: Ampliacéo do conceito Lean

No entanto, as caracteristicas intrinsecas
dos processos administrativos muitas vezes
dificultam o desdobramento das técnicas e
ferramentas Lean para estes ambientes.

Muitos autores tém estudado estas
dificuldades e proposto formas de supera-las.

Asprincipaisdificuldadesestiosintetizadas
na tabela 3.

No entanto, apesar das demandas de
adaptacdo, a adogio dos principios Lean
aos processos administrativos busca atingir
os mesmos objetivos que as organiza¢des

produtivas almejam e que sio mostrados na
figura 2.

Figura 2: Principios Lean
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A estrutura para aplicacido de Lean baseia-
se na adocdo de agdes que focam quatro
iniciativas principais, conforme mostrado na
tabela 4.

A partir da analise das iniciativas Lean
percebe-se claramente que os objetivos a
serem atingidos sempre focam:

A reducio e a adequacgio das quantidades
de materiais necessirios para suportar as
operacoes, industriais ou de servigos;

A eliminacio de atividades de retrabalho
ou nio conformidades (atingir a condicdo
“zero” defeitos”);

Reduzir o lead time dos processos de modo
a gerar os resultados com uso minimo de
recursos e maxima velocidade de resposta;

Monitorar as condi¢des de manutencio das
maquinas, equipamentos, softwares e outros
recursos de suporte as opera¢des, de modo a
garantir sua plena disponibilidade.

Desse modo, de formaindependente do tipo

Tabela 3: Demandas para adaptacdo de Lean aos processos administrativos

Fundamentos Cenario produtivo

Gestao por
ferramentas de mapeamento

Fortemente difundida (ISO/TS), com

Servigos

Estagio intermediario de aplicagdo, ferramentas
de mapeamento ndo utilizadas com frequéncia,
processos “Unicos” e frequéncia sazonal.

Oportunidades e ocorréncias ndo documentadas
ou tratadas, métricas inexistentes, resultados

Processos conhecidas e desenvolvidas para
processos altamente repetitivos (tempo
e frequéncia)

Sistemas da Pré-requisitos para operagbes, métricas

Qualidade amplamente conhecidas e utilizadas,

NCs padronizado.

Disponibilidade de

recursos apontamentos padronizados e

avaliagdes regulares de perdas.

Recursos materiais  Rotinas de recebimento, guarda,

resultados tangiveis e tratamento de

Capacidade medida e monitorada
periodicamente, tempos determinados,

retirada, entregas. Métricas de apoio

intangiveis, falta de padronizag3o.

Capacidade frequentemente ndo conhecida, sem
avaliacdo regular de eficiéncia, grau de utilizacdo e
produtividade. Tempos dependentes de “esforcos
mentais”, sem apontamentos.

Crescente preocupag¢do com consumo e
dimensionamento de estoques.

€ |OgIStIC8 (OTIF, confiabilidade de entregas) e Modelos de previsdo de demanda necessitam
desenvolvimento de fornecedores. maior complexidade (sazonalidade e tendéncia) e
de acompanhamento histérico.
0
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Tabela 4: As cinco iniciativas Lean e seus objetivos

Objetivo

Principio

Ferramentas LEAN

Minimo Inventario  Reducdo de estoques

Maxima Qualidade
conformidades

Minimo Fluxo Reduzir tempo de atividades

Maxima
Disponibilidade equipamentos

Melhoria Continua  “fazer mais com menos”

Reducao de retrabalho e ndo

Aumentar tempo disponivel para uso dos

Modelos de previsdo de demanda
JIT e sistemas puxados

TQM

Layout, SMED, Trabalho
Padronizado, MTM

TPM (OEE)

Eventos kaizen
RIE (Rapid Improvement Event)

de processo a ser examinado, os principios
e focos dos programas Lean permanecem
inalterados.

No entanto, as ferramentas utilizadas
precisam ser “customizadas” a cada ambiente
organizacional. Nesta fase de aplicacdo, as
dificuldades comecam a se delinear.

Relatério gerado a partir de pesquisa
realizada pela Allied Consultants Europe
(Lean Service - ACE 2011) cita as principais
dificuldades enfrentadas pelas empresas para
adoc¢io de Lean Office, conforme mostrado
na tabela 5.

Estasdificuldadeslevamanecessidadedeadaptar
as ferramentas Lean a processos administrativos.

Desse modo, desde a fase de diagndstico
até a execucdo dos planos de agio, os projetos
Lean Office necessitam de adaptacbes para
o uso das ferramentas que promoverdo a
melhoria de resultados planejada.

1.6. ETAPAS PARA IMPLANTACAO
DE PROJETOS LEAN OFFICE

A figura 3 apresenta as principais etapas
para implantac¢io de projetos Lean Office.

Tabela 5: Dificuldades para adocédo de Lean em organizacées de servicos

A transferéncia dos conceitos LEAN das organizagdes produtivas para as prestadoras de servigos deve

ser feita de forma criteriosa, em fungao das diferencas existentes entre os dois tipos de organizagao:

M Os processos ndo se repetem com a mesma frequéncia nas organizagbes de servigos e os
clientes sao parte do processo com frequéncia;

M As entregas das organizacdes de servigos sdao predominantemente MTO, enquanto as
organizacOes de manufatura podem ser MTS;

M O fluxo de processo é de dificil visualizagdo para servicos;

M A qualidade para servicos é muitas vezes intangivel e baseada nas expectativas nem
sempre objetivas dos consumidores, enquanto nos processos industriais, baseia-se nos
custos e no preco, que dependem das especificagées dos produtos.

M A maioria das organizagdes de servicos ndo possui historico de avaliagdes de
performance, indicadores de desempenho e padroniza¢do de processos.

(Fonte: relatério ACE,2011)
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Figura 3: Etapas (Road mapa) para Lean Office

Roadmap para Lean Service

Nas fases iniciais, particularmente na
identificacio de processos criticos e de
mapeamento, existem varias ferramentas de
diagnéstico que podem ser utilizadas.

A tabela 6 mostra as principais ferramentas
de diagnéstico que o programa Lean utiliza
nesta etapa.

As ferramentas de diagnéstico
caracterizadas como de abordagem gerencial,
devem ser utilizadas para avaliar as praticas
de cada area da organizagio e permitir
comparagGes com o padrio denominado
“world class”. Assim, é possivel identificar e
medir os “gaps” existentes entre 0s processos
de uma organizacio e o padrio Lean.

Aidentificacio dos “processoscriticos” para
posterior mapeamento, é feita considerando
os maiores “gaps” encontrados. Tanto a
norma de Operagdes Enxutas SAE J4000
como o conjunto de orienta¢des denominado
MMOGY/LE sido ferramentas de diagnoéstico
gerencial usadas com este objetivo.

2. FERRAMENTAS DE
DIAGNOSTICO COM ABORDAGEM
GERENCIAL

O grau de maturidade Lean é medido

utilizando-se como modelo de referéncia, a
norma de Operacdes Enxutas, cuja primeira
versdo foi publicada pela SAE em 2000.

Segundosuaprépriadefini¢io,anormaSAE
J4000 tem por objetivo “identificar e medir
as melhores priticas, na implementagdo de
operagOes enxutas, em uma organizagio”.

A figura 4 apresenta a estrutura da norma
de Operagoes Enxutas.

Figura 4: Estrutura da SAE J 4000
Elementos para Implantagcao

A avaliagio dos processos de uma
organizacio ¢ feita, avaliando-se cada
requisito (total de 52) danorma, comparando-
se as praticas com o padrio “world class™.

Esta avaliacio é qualitativa - cada requisito

Tabela 6: Ferramentas para identificacdo de oportunidades — processos criticos

Abordagem Ferramenta

Aplicacao

Observacgoes

Gerencial Grau de Processos de qualquer Baseada na norma SAE J4000
Maturidade LEAN natureza (Operagoes Enxutas)
Gerencial MMOG/LE Planejamento de Desenvolvida pela AIAG
Materiais e Logistica (cadeia automotiva)
Processos Diagrama AV/NAV Processos de qualquer SME (Society of
natureza Manufacturing Engineers)
Processos VSM (Value Stream  Adaptavel a processos de LEAN
Mapping) qualquer natureza
]
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permite a opgio em 4 niveis, conforme
discriminado a seguir:

Nivel (1): a pratica/ferramenta nio ¢é
conhecida ou nio é aplicada na empresa;

Nivel (2): é conhecidaeaplicada, mas apenas
parcialmente e com resultados incipientes;

Nivel (3): é conhecida e aplicada na
organizagao;

Nivel (4): conhecida e aplicada, com
melhoria de resultados evidenciada nos
indicadores Lean nos dltimos 12 meses.

A atribuicdo de cada nivel aos elementos
e requisitos permite avaliar os resultados
e identificar os processos criticos, a serem
priorizados na implantacido de projetos de
melhoria.

A figura 5 apresenta um exemplo de
aplicacdo da norma de Operacdes Enxutas.

Os requisitos assinalados em amarelo
apresentam os maiores “gaps” entre o padrio
Lean e a pratica da empresa.

Sua identificagdo e priorizagio permite
definir os processos criticos, que serdo
mapeados na préxima etapa dos projetos
Lean.

Outra ferramenta gerencial utilizada para
identificacdo de processos criticos é o padrio
MMOG/LE.

Em 1999, a ODETTE International Limited
(OLE: Odette Logistics Evaluation) e a
AIAG - Automotive Industry Action Group
publicaram a primeira versio do documento
denominado MMOG/LE (Materials
Management Operation Guidelines -
Logistics Evaluation).

.

O MMOG/LE é uma ferramenta para
avaliacio da 4rea de MP&L (Materials
Planning & Logistics). A cada trés anos os
requisitos de avaliacdo sdo revisados, para
assegurar sua coeréncia com as necessidades
das organizag¢des e garantir sua atualidade.

A figura 6 apresenta os itens de avaliacio
que compdem o MMOG/LE. Embora o
padrio seja composto de 6 capitulos, o
MMOG/LE tem menor abrangéncia que a
Norma SAE J4000, uma vez que seu escopo é
restrito a drea de Planejamento de Materiais
e Logistica.

Ziauga 6: Capitulos e itens de avaliacdo - padrao MMOG/LE da

CAPITULO 4 — INTERFACE COM CLIENTES

CAPITULO 1 - ESTRATEGIA E MELHORIA A9 EEEED

1.1 Visdo & Estratégia
1.2 Objetivos

4.2 Embalagem & Identificagdo
4.3 Embarque

1.3 Mensuragio, Andlise e Planos de Acio 4.4 Transporte

4.5 Feedback & Satisfagdo do Cliente
CAPITULO 5 — CONTROLE DO PRODUTO & DA
PRODUGAO

5.1 Identificacdo de Materiais

1.4 Melhoria Continua

1.5 Desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos
CAPITULO 2 - ORGANIZAGAO DO TRABALHO
2.1 Processos Organizacionais

. A 5.2 Inventério
2.2 Procedimentos Organizacionais

5.3 Controle de AlteragBes de Engenharia
2.3 Planejamento de Recursos
5.4 Rastreabilidade
CAPITULO 6 — INTERFACE COM FORNECEDORES

6.1 Seleggo de Fornecedores

2.4 Ambiente de Trabalho & Recursos Humanos
CAPITULO 3 — PLANEJAMENTO DA
CAPACIDADE E DA PRODU(}AO

6.2 Planejamento de Materiais e Logistica - Acordos/Instrugdes

3.1 Realizagdo do Produto 6.3 Comunicagio

3.2 Planejamento da Capacidade 6.4 Embalagem & Identificacio

3.3 Planejamento da Producgo 6.5 Transporte

3.4 Integragéo de Sistemas 6.6 Recebimento de Materiais

6.7 Avaliagdo de Fornecedores

A avaliacio dos itens através do padrio
MMOG/LE obedece a critérios de ponderacio
em que os itens podem assumir pesos
(importancias) diferentes.

A tabela 7 mostra os diferentes fatores
de ponderagio e os requisitos minimos a
serem atendidos para atribuicdo do nivel de
avaliacdo (A, B ou C) para os processos da
organizagao.

Figura 5: Medida do Grau de Maturidade Lean - Norma de Operacées Enxutas
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Tabela 7: Fatores de ponderacéo e niveis de classificacdo para MMOG/LE

Classificagdo e ponderagao dos critérios Classificagao
Critério / Valor Freqiiéncia de Nivel F1 F2 F3

ponderagdo Atribuido Ocorréncia A (N > 90%) Menos que 6 100%
F1 1 96 (27%) nio atendidos | atendidos

F2 2 75 (43%) B (90% >N > 75%) Entre6 e 12 ndo 100%
F3 3 35 (30%) atendidos atendidos

° C (N < 75%) 13 ou mais ndo 1 ndo
TOTAL 206 (100%) atendidos atendido

Os resultados da avaliacio das praticas
da empresa sio apresentados na forma de
grafico radar (figura 7). Analisando o grafico,
é possivel identificar as areas e processos
criticos — e pode-se passar a fase posterior de
mapeamento.

Figura 7: Grafico radar com pontuacéo atribuida através da
MMOG/LE

to da Cadeia de Fornecimento
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2.1. FERRAMENTAS DE
DIAGNOSTICO COM ABORDAGEM POR
PROCESSOS

Os diagramas VA/NVA (Value Added - Non
ValueAdded)eoVSM (Value Stream Mapping)
sdo as ferramentas de diagnoéstico disponiveis
para identificacio de oportunidades de
melhorias em projetos Lean, considerando a
abordagem por processos.

Sua aplicacdo pressupde a ocorréncia de
uma etapa anterior de trabalho, quando os
processos criticos da organizacdo ja foram
identificados.

Para utilizar os diagramas ou o VSM Office
(adaptado aos processos administrativos),
portanto, os processos a serem mapeados ji
foram previamente definidos.

A figura 8 apresenta um exemplo de

Figura 8: Exemplo de diagrama VA/NVA aplicado a processos administrativos
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diagrama VA/NVA aplicado a um processo
administrativo. As métricas %VA e %VAt
sdo utilizadas para avaliar o potencial de
melhorias do processo: valores mais baixos de
%VA e %VAtimplicam em maior desequilibrio
entre tempos e atividades “value added”, e
tempo e duracgio total de processos.

Desse modo, processos cujo diagrama
apresentar valores baixos para %VA e %VAt
apresentam maior potencial de melhoria e
devem ser priorizados.

O Mapeamento de Fluxo do Valor (VSM)
aplicado a processos administrativos utiliza
icones e modelos distintos de sua aplicacio
para processos produtivos.

Nio hid um padrio aceito por todas as
organiza¢des para o VSM Office. A figura
9 apresenta um Mapa de Estado Atual para
processo administrativo.

As caixas de processo utilizadas em VSM
Office nio possuem a mesma riqueza e
detalhamento das informacgGes que aparecem
nos VSM para processos produtivos. Isto
ocorre porquenio existem tantasinformacoes
sobre tempos de processos, condi¢oes de

|
indicadores nos ambientes administrativos.

A métrica PCE (Process Cycle Efficiency)
é utilizada no VSM Office para avaliar o
potencial de melhorias de um processo. O
PCE é medido comparando-se, para cada
etapa do processo, os tempos gastos para sua
realizacio com o tempo de valor agregado
correspondente a cada etapa.

As diferencas entre tempo total gasto
e tempo de valor agregado geram valores
parciais de PCE. O valor total do processo é
calculado pelo cociente entre o somatério dos
tempos de valor agregado e o somatério dos
tempos totais de ocorréncia dos processos.

Desse modo, quanto menores os valores
parciais de PCE gerados em cada etapa do
processo mapeado, maior o seu potencial de
melhorias.

3. DIFICULDADES PARA
PRIORIZACAO DE PROCESSO0S
CRITICOS EM PROJETOS LEAN
OFFICE

Os processos administrativos possuem

ocorréncia, coleta de dados e afericio de caracteristicas distintas dos processos
Figura 9: Exemplo de Mapa de Estado Atual — VSM Office
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produtivos, ja comentadas, neste trabalho.

Algumas destas caracteristicas dificultam
a priorizagio de a¢des de melhoria. Por isso,
requerem um esforco adicional de analise.

As caracteristicas principais dos
processos administrativos que dificultam a
comparacio e a identificacio de prioridades
entre eles sio:

Processos com nuimero altamente varidvel
de etapas;

Processos com
altamente variaveis;

Processos com frequéncias de ocorréncia
muito distintas;

Processos com numero muito varidvel
de colaboradores que participam de sua
execucao;

Processos com demandas de tempo muito
variaveis dos colaboradores que os executam;

tempos de duragdo

Volume alto de processos a serem
examinados.
Embora estas caracteristicas também

possam eventualmente estar presentes em
processos produtivos, sua frequéncia de
ocorréncia nos processos administrativos é
significativamente maior, na grande maioria
dos casos.

Assim, para estes cendrios é necessario
definir critérios adicionais para selecdo e
priorizacdo de processos a serem tratados.

3.1. CRITERIOS COMPLEMENTARES
A DEFINICAO DE CRITICIDADE EM
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Este trabalho propde a utilizacio de
critérios adicionais para auxiliar na tarefa
de priorizagdo de processos administrativos.

Conforme foi mostrado neste trabalho,
a utilizacio das métricas %VA, %VAt
(nos diagramas VA/NVA) e PCE (no VSM
Office) fornece elementos importantes
para a tomada de decisdo: quanto menores
os valores das métricas, maior o potencial
de melhorias.

No entanto, em determinadas
circunstancias, nio é suficiente determinar
as métricas para definir os processos a
serem priorizados.

Os tempos de duragido, os recursos
envolvidos e seu tempo de dedicagio, a
frequéncia de ocorréncia, o nimero e a
complexidade de etapas, também devem
ser considerados.

Para entender esta necessidade, pode-
se exemplificd-la através de uma situagio
bastante simples: dois processos que
apresentem os mesmos valores de %VAt e
PCE podem possuir tempos de duragio
completamente distintos. A tabela 8
apresenta situagdes em que isto ocorre.

Analisando-se a tabela, é evidente que o
processo B deve ser priorizado, uma vez
que os ganhos, neste caso, podem significar
reducido significativa de tempo (em horas
de trabalho).

Além dos tempos de duragdo, o ntimero de
etapas, a frequéncia de ocorréncia, o nimero
de colaboradores envolvidos na sua execuc¢io
e o tempo de dedicacio dos colaboradores
podem ser usados como critérios adicionais
para avaliacdo de criticidade.

3.2. METODO PROPOSTO:
APLICACAO DE MATRIZ DE PUGH
PARA AUXILIO A TOMADA DE
DECISAO PARA DEFINICAO DE
CRITICIDADE EM PROCESSO0S
ADMINISTRATIVOS

Este trabalho propde a utilizacio de uma
Matriz de Pugh, para auxiliar na tomada
de decisdo sobre a criticidade de processos
administrativos.

A tabela seguinte apresenta uma proposta
para estruturacdo de uma Matriz de Pugh
para auxiliar na tarefa de definicio de
criticidade de processos.

Na tabela 9 estio inseridas outras
categorias de avaliacdo, além das meétricas

Tabela 8: Processos distintos com mesmos valores de %VAt e PCE

Tempo total (VA +

Tempo real do

Processo Tempo VA % VAt PCE
NVA) processo
A 30 min 180 min 300 min 16,.7% 10%
B 4 horas 240 horas 400 horas 16,7% 10%
0
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PCE, %VA e %VAt, para priorizar processos
criticos.

Os critérios complementares considerados na
tabela sio:

Tempo total Tt: é o tempo total de duragio
do processo em analise. Quanto maior for o
tempo de duragdo, maiores as necessidades de
reduzi-lo. Assim o baseline considera processos
com dura¢io maior que 1 dia (8h de trabalho)
como prioritirios para implantacio de ac¢Ges
de melhoria.

Numero de etapas Ne: é o nimero total de
etapas que compdem o processo em andlise.
Quanto maior o nimero de etapas, maior a
tendéncia de complexidade do processo, maior
a chance de ocorrerem atividades redundantes e
maiores as oportunidades de melhorias.

Numero Na de areas envolvidas: refere-se ao
nimero de dreas ou departamentos diferentes
da organizacio pelas quais o processo
passa. Como a estrutura departamental
é reconhecidamente preponderante em
organizagdes de grande porte, processos
complexos tendem a ter etapas distribuidas
por varias areas diferentes. Assim, quanto
maior o niimero de dreas, maiores tendem a ser
a complexidade e a duragdo do processo.

Nuamero N de colaboradores: é o nimero
total de colaboradores que participa da
realizacdo de etapas do processo em analise.
Processos como vendas, assisténcia técnica,
compras, desenvolvimento de fornecedores,

costumam envolver grande nudmero de
pessoas. Nestes processos, chances de
melhorias relativas a padronizacio de
atividades e equalizacio de tempos de

ocorréncia possuem grande potencial.
Numero Neq de colaboradores: é o nlmero
“equivalente” de colaboradores dedicados a
cada etapa do processo. Considera o tempo de
dedicacio as etapas do processo como o critério
de equivaléncia. Exemplo: Para uma etapa de um
processo realizada por 4 pessoas diferentes, tem-

se a seguinte dedica¢io de cada colaborador:

Colaborador 1: dedica-se 100% do tempo ao
processo em andlise; portanto, com Neq = 1;

Colaboradores 2 e 3: dedicam metade do dia
de trabalho a esta atividade; portanto, com Neq
=0,5 cada um;

Colaborador 4: dedica-se um periodo de 4h
por semana a atividade; portanto, com Neq = 0,1.

Desse modo, o Neq resultante para o
exemplo dado, é a soma das dedicacdes de cada
colaborador, ou seja: Neq = 1+0,5+0,5+0,1 = 2,1.

Frequéncia de Ocorréncia FO: é a frequéncia
com que O Processo ocorre na organizacio.
Processos com maior frequéncia de ocorréncia
tendem a ocupar a maior parte do tempo de
trabalho e devem ser priorizados.

Os valores indicados na coluna baseline sio
definidos a partir de situa¢Ges praticas, e podem
ser adaptados a diferentes cendrios.

O uso da Matriz de Pugh pode auxiliar na
identificacio de processos criticos, a serem
considerados na priorizagio de projetos Lean
Office.

O item seguinte deste trabalho apresenta um
caso de aplica¢do do modelo proposto.

4. ESTUDO DE CASO

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa
de médio porte, da area de alimentos. O projeto
Lean Office foi realizado na 4rea denominada
Centro de Servicos Compartilhados (CSC).
Esta area agrega colaboradores que atuam em
processos de contabilidade, RH, financas e
fiscais.

No total, sdo cerca de 30 colaboradores, que
realizam aproximadamente 300 processos
diferentes. Desse modo, houve a necessidade de
utilizar critérios adicionais para priorizacio de
processos criticos.

As figuras seguintes (10 e 11) apresentam os
valores de %VA e %VAt para uma parcela dos
processos mapeados.

Tabela 9: Fatores para priorizacéo de processos criticos em Lean Office

Indicador Baseline Process n

PCE < 1%
%VA < 5%
% VAt < 5%
Tempo total Tt > 8h

Numero de Etapas Ne Acima de 20

Numero Na de areas envolvidas Acima de 3

Ndmero N de colaboradores Acima de 5

Numero Neg de colaboradores equivalente Acima de 50% de N
Freguéncia de ocorréncia FO Diaria
o
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Figura 10: Valores de %VA, histograma e limites utilizados para
riorizacao

VA (%)

D e— Processos mapeados apresent A =14,7%
e

Rl Priorizacso para oportunidades de melhorias:
- Limite para %VA<15%

- Limite para frequéncia: até quinzenal (28%)

- Limite para %Vat <10%

2 3
Percentual VA

A figura 10 apresenta a distribui¢do dos
processos mapeados em relagio a frequéncia
de ocorréncia. Analisando-se os dados
apresentados, percebe-se que 27% dos
processos ocorrem diariamente.

Figura 11: Valores de %VAt, histograma e limites adotados
para priorizacédo
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ntam %VA t Médio = 29,7%

e melhorias:
E - Limite para %
- Limite para frequéncia: até quinzenal (28%)

Limite para %Vat <10%

O valor do indicador FO (frequéncia de
ocorréncia) é um dos critérios propostos
neste trabalho para auxiliar na tarefa de
priorizagio de processos criticos.

Figura 12: Distribuicdo da frequéncia de ocorréncia e Pareto

Distribuicdo da frequéncia de ocorréncia dos processos mapeados
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Figura 13: Valores de %VA e %VAt para processos com
frequéncia diaria

Processos com frequéncia didria - %VA t

Processos com frequéncia didria - %VA

234

Os grificos da figura 11 apresentam os
valores de %VA e %VAt para processos com
ocorréncia diaria.

Figura 14: Processos mapeados para critérios de niumero de
etapas (complexidade) e tempo de duracéo

Processos com 10 ou mais etapas correspondem a 34% do total.

P 831920321 7538 FIS 26T . — .

Processos com Lead time acima de 120 min correspondem a 11% do total.

Lead time acima de 120 min

]TTT‘[T1T{?

A figura 13 apresenta o percentual de
processos mapeados para os critérios de
ndmero de etapas e tempo de duracio.

4.1. ANAI:ISE DOS RESULTADOS
E DEFINICAO DA CRITICIDADE EM
PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

Em relacio aos indicadores apresentados
na tabela 10, o estudo de caso nio utilizou
todos os citados.

Foram utilizados os indicadores: %VA,
%VAt, Tt, Ne e FO.

Osindicadores PCE, Na, N e Neq nio foram
aferidos.

Além disso, os valores-limite para os
indicadores utilizados foram diferentes dos
propostos na tabela 10.

Esta possibilidade de adaptacdo dos valores
do baseline a diferentes cendrios ja havia sido
citada no item 3.2 deste trabalho.

Para o estudo de caso, foram considerados

34
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os seguintes valores limite:

%VA: abaixo de 15%;

%VAt: abaixo de 10%;

Ne: acima de 10 etapas;

Tt: acima de 120 min.

Assim, a aplicagdo dos critérios indicados
nas tabelas das figuras 10 a 14 possibilitaram
a identificagdo, priorizagio e tratamento de
cerca de 30 processos.

As principais oportunidades identificadas
nos processos priorizados estdo identificadas
na figura 15.

Figura 15: Principais oportunidades identificadas nos processos
priorizados
Tipos de oportunidades detectadas (principais):

v’ Quick wins (corregdes de erros operacionais ou eliminacéo de tarefas repetidas);
v Atividades de interface entre areas/departamentos que apresentam informagées distintas (SIPOC);
v Falta de padronizagéo (procedimentos distintos para as mesmas etapas);

v Identificagéo de oportunidades de melhorias sem histérico de ocorréncia (Ex.: ndo conformidades)
e sem possibilidade de priorizagdo;

v Uso intensivo de registros em papel;
v Excesso de atividades de inspegaolverificagdo/comparagao;

v Excesso de consultas manuais para registro de informagées.

Com base nas oportunidades identificadas,
mapasA3foramelaboradosparaotratamento
de cada acio de melhoria.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A adaptacio dos conceitos Lean a projetos
de melhoria para processos administrativos
deve considerar as diferencas entre este
cendrio e os processos produtivos, para
os quais os fundamentos Lean foram
originalmente desenvolvidos.

Este trabalho apresentou uma proposta
de um modelo que adiciona aos critérios
ja existentes, um conjunto de indicadores
que visa auxiliar na decisio de defini¢do de
processos criticos em uma organizagao.

ste conjunto e indicadores é
Est t d dicador

particularmente interessante quando se
tratam  processos administrativos que

possuem grande ntmero, altas variacdes de
tempo de ocorréncia, frequéncia, namero de
colaboradores e tempos de dedicacio.

A consideracido destes fatores, em adic¢do
aos valores de PCE, %VA e %VAt, pode
auxiliar a identificacdo de processos criticos
em projetos Lean Office.

.

O estudo de caso apresentado, embora
nio tenha utilizado todos os indicadores
propostos, mostrou resultados validos para
a empresa cujos processos foram mapeados.

Osresultados possibilitaram aidentificagio
de cerca de 10% do total de processos
mapeados (cerca de 30 processos), o que
facilitou a aplicagdo de Lean Office na empresa
e aumentou a velocidade de implantacio das
acOes de melhoria.
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