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Resumo: O lean office tem por finalidade aprimorar o fluxo de trabalho e eliminar os desperdicios existentes em
areas administrativas. Nesse sentido, este artigo objetiva apresentar a solucdo de lean office para um problema
no processo de solicitacdo de passagens de um Programa de P6s-graduagdo. Emprega-se como metodologia de
pesquisa o estudo de caso. Tal estudo permitiu sustentar a utilizacdo do modelo proposto por Tapping, Shuker e
Shuker (2003), caracterizado por alcangar, manter e melhorar os resultados no decorrer do tempo. Os principais
resultados obtidos com a implementacdo foram a reducdo do lead time, que foi de 25% e a reducdo do process
time, de 14,83%.

Palavras-chave: Lean office; Processo; Administrado; Solicitacdo de Passagens; Programa de Pds-graduacéo.

Abstract: The Lean Office has the purpose improve the Workflow and eliminate waste existing areas in
Administrative. In this sense, this article aims to present a lean office solution Problem In the process of request
of Post -graduate Program passages. This study allowed Sustain the use of the model Tapping, Shuker e Shuker
(2003), characterized in achieve, maintain and improve results over time. The main results obtained with
Implementation Were the waiting time reduction was 25%, process time reduction was 14.83%.

Keywords: Lean office; Process; Management; Request ticket; Postgraduate Program.

1. Introducéo

O conceito de lean foi primeiramente introduzido na década de 1980, quando
pesquisadores ocidentais descobriram que o Sistema Toyota de Producdo, de Frederick
Taylor, era uma abordagem cientifica de gestdo para a producdo em massa altamente
produtiva (Pruijt, 2003).

A difusdo desse conceito atrelada a necessidade crescente das empresas em se tornarem
cada vez mais enxutas, mitigando elementos que nao agregam valor a seus processos, fez
nascer o lean office (escritério enxuto). Tal lean se baseia na aplicacdo de principios e
ferramentas oriundos do lean manufacturing as atividades administrativas, sobretudo, ligadas

a retrabalho, comunicacéo, diminuicao e eliminacgéo de atividades, além da melhor utilizacao
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da area de trabalho nos ambientes administrativos (Ohno, 1997; Womack e Jones, 2004;
Turati, 2007; Tapping e Shuker, 2010).

Ao comparar escritério e manufatura, Womack e Jones (2004) afirmam que transformar
um escritério em um ambiente enxuto é, de modo geral, semelhante a estratégia usada na
cadeia produtiva. A melhoria dos processos ocorre por meio de atividades que identificam os
gargalos, as deficiéncias, os problemas e os desperdicios, eliminam 0s mesmos, mensuram e

avaliam as mudancas.

O que difere o emprego do lean manufacturing e do lean office é a identificacdo do
problema a ser sanado. De acordo com Zaki (2009), os processos no chao de fabrica sdo mais
faceis de observar, uma vez que as sucatas e o retrabalho séo identificados de forma clara. Ja
em um escritorio, existem fluxos de informac&o e atividades conduzidos por diversas pessoas
em equipamentos de informatica, ndo sendo fisicamente visiveis, em determinados momentos,

os resultados dessas atividades.

Para Reis (2004), a ferramenta de lean office trouxe um avanco para o setor de servi¢cos
na economia mundial. Ademais, fez com que pesquisadores comegassem a investigar a
qualidade, a eficiéncia e a produtividade desses servigos. Ferramentas basicas de lean podem
proporcionar melhorias positivas notaveis se implementadas corretamente (Kuriger et al.,
2014).

Neste sentido, utiliza-se neste trabalho o conceito de lean office na tentativa inicial de
identificar particularidades do problema de pesquisa. Tal problema identificado se refere ao
processo de solicitacdo de passagens, desde a solicitacdo até a prestacdo de contas. Portanto, o
objetivo deste trabalho € apresentar a solucédo de lean office para um problema no processo de

solicitacdo de passagens de um Programa de P6s-graduacéo.
2. Revisao bibliografica
2.1 Lean office - escritdrio enxuto

Womack et al. (2004) definem a producdo enxuta como sendo uma forma de utilizar
menos recursos em comparacdo a producdo em massa, aléem de exigir menos estoques da
producdo, proporcionando uma maior variedade de produtos. As pesquisas e principios

concernentes a Producdo Enxuta possuem suas bases sobre o Sistema Toyota de Producéo,
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fato que contribui para a difusdo do pensamento lean ligado a dimensao fisica (Hines et al.,

2000).

O pensamento enxuto aplicado as areas administrativas € denominado de lean office ou

escritério enxuto. E uma ferramenta que merece destaque, especialmente quando se constata

que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente séo de

natureza administrativa (Tapping e Shuker, 2010).

A mentalidade enxuta, sobretudo os conceitos do lean office, foram propostos por

Tapping e Shuker (2010). Seus principais objetivos sdo aprimorar o fluxo de trabalho e

eliminar os desperdicios existentes em areas administrativas, proporcionando resultados

positivos para o setor.

Conforme McKellen (2005), alguns dos beneficios de implementar o lean office em

uma organizacao podem ser elencados da seguinte forma:

v

Comunicacao eficiente pela gestao visual: utilizacdo de murais atualizados e
organizados, além da divulgacao eletrnica das informacoes;

Utilizagdo eficiente do espaco: reducdo de areas de armazenamento de
arquivos fisicos, além da utilizagdo do armazenamento on-line de arquivos;
Reducao de tempos de atravessamento: identificacao e reducao de demoras
entre departamentos;

Reducdo da quantidade de papel processada: reducdao e eliminacao da
impressao de e-mails para futuras consultas, bem como a reducao da quantia
de copias;

Formalizagao dos sistemas de atravessamento de documentos: implementagao
de procedimentos operacionais padrao;

Redugao de tempos de atravessamento: eliminagao do excesso de aprovacoes
para compras de materiais de escritorio e de equipamentos;

Reducao de tempos de reunides: comunicacao antecipada e eficiente de
reunioes necessarias, que comecem e terminem na hora marcada;

Eliminacao de notificagdes de computadores internos: verificacao dos dados
on-line e de terminais externos; e

Motivagdo das pessoas: emprego do empowerment.

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

81


http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Gomes et al. (2016)

Contudo, Oliveira (2003) salienta que a aplicacdo dos conceitos lean em areas
administrativas ndo é tdo simples se comparado as areas de producdo. Isto ocorre pois a
maioria das atividades geram desperdicios de informacbes e de servicos com dificil

identificacéo.

McManus (2005) acrescenta que dificuldades também podem ser encontradas no
mapeamento de valor em comparacdo ao mapeamento de valor dos fluxos de materiais em um
processo produtivo que contenha produtos fisicos. Isto porque, nesta situacao, o fluxo de valor
consiste na movimentacao de informacGes e conhecimentos. Ademais, o setor administrativo
possui caracteristicas que influenciam seus processos, como por exemplo, o nivel de

participacdo do colaborador e do cliente.

Nota-se que cada vez mais os conceitos de lean podem ser aplicados a diferentes tipos
de negacio, inclusive o administrativo/servico. A aplicacdo desses conceitos em atividades de
escritério faz com que o trabalho e as informagfes caminhem de maneira mais visivel (Ferro,
2005).

2.2 Estudos similares

Verificou-se que diversos estudos acerca do emprego do lean office foram realizados

nas Gltimas décadas em diferentes setores e organizacdes.

Quadro 1 — Estudos anteriores acerca do emprego do lean office

Autor Titulo

Turati e Musetti (2006) Apli_ca_(;éo qos co,nc_eitos de lean office no setor
administrativo publico.

A aplicacdo da mentalidade enxuta no fluxo de

Canova e Picchi (2009) informacgdes de uma industria de pré-fabricados de

concreto

Implantagdo do lean office em uma empresa

construtora

Lean office para um problema de implementacéo de

Ross e Follmann (2009) | bolsas em um programa de p6s-graduacdo em

engenharia de producao

Transformacao lean nos escritérios: mapeamento do

fluxo de valor do processo de escritura de

apartamentos

Lean offce em organizacfes militares de salde:

estudo de caso do posto médico da guarnicdo militar

Kemmer et al. (2009)

Melo, Barreto e Barros
Neto (2009)

Seraphim, Silva e
Agostinho (2010)

de Campinas
Ross, Sartori e Paladini Uma abordagem do lean office para reduzir e
(2011) eliminar desperdicios no fluxo de valor de
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informagdes e conhecimentos
. . Lean office — escritorio enxuto: estudo da
Evangelista, Grossi e L .

aplicabilidade do conceito em uma empresa de
Bagno (2013)

transportes

Gronovicz et al. (2013) Lean office: uma aplicagdo em escritdrio de projetos
Fonte: Adaptado de Greef (2011)

Percebe-se que os estudos apontam melhorias nos setores administrativos em que foram
aplicados os conceitos de lean office. Dessa maneira, justifica-se a realizagdo de um estudo no
processo de solicitacdo de passagens de um programa de p6s-graduacdo. A ideia é melhorar o

processo desde a solicitacdo até a prestacdo de contas das passagens pelos solicitantes.
3. Método

Para o levantamento detalnado do processo, realizou-se as seguintes etapas:
determinacdo do tempo inicial e final do procedimento de solicitacdo de passagem,
observacao direta do ritmo de trabalho dos colaboradores envolvidos no processo, bem como
a coleta de suas opinides, com o0 objetivo de registrar quais eram as principais reclamacoes

por parte dos solicitantes.

Posteriormente, procedeu-se ao desenvolvimento dos mapas da situacdo atual e a da
situacdo futura, realizando uma analise comparativa dos referidos mapas construidos. A
métrica lean utilizada foi o lead time do procedimento de solicitacdo de passagem. Com a
finalidade de atingir o “estado enxuto” foram utilizados os mapas do fluxo de valor. Tais
mapas sdo empregados para identificar os fluxos de materiais e informagdes dentro do setor
em estudo. Apds tal etapa, constréi-se 0 mapa do estado futuro, isto €, uma representacdo

visual de como o fluxo devera ser (Rother e Shook, 2003).

Nesta pesquisa optou-se por implementar a abordagem do lean office proposta por
Tapping, Shuker e Shuker (2003), por ser amplamente utilizada em artigos cientificos para
resolucdes de problemas, além de ser referéncia em documentos técnicos em organizagdes de
expressdo mundial (Ross; Follmann, 2009). A abordagem de Tapping, Shuker e Shuker

(2003) é composta por oito passos, conforme segue:

http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

83


http://ojs.sites.ufsc.br/index.php/lean

Journal of Lean Systems Gomes et al. (2016)

v' Comprometimento com o lean: deve haver um comprometimento de todos os
envolvidos na aplicacao dos conceitos enxutos. O trabalho em equipe deve ser
estimulado;

v" Escolha do fluxo de valor: deve ser escolhido o fluxo de valor de produto ou
processo mais representativo na organizacao: deve haver a preocupacao
imediata com o consumidor;

v' Aprendizado sobre lean: todos devem ter um bom entendimento sobre os
conceitos e termos do lean;

v' Mapeamento do estado atual: fornece uma clara visdo dos desperdicios e
mostra o status atual do processo analisado;

v Identificagdo de medidas de desempenho lean: escolher quais serdao as
métricas que ajudarao a atingir o estado enxuto;

v' Mapeamento do estado futuro: as propostas de melhorias deverao ser
incorporadas ao mapa,

v Criagao dos planos Kaizen: estabelecer o0s processos e prazos para
implementacao das melhorias;

v Implementagao dos planos Kaizen: implementar as propostas obtidas no mapa

futuro.

Dentre as vérias tarefas existentes na secretaria do programa, a tarefa que apresentava
varias deficiéncias e que carecia de passar por um processo de reestruturacdo era o
procedimento de solicitacdo de passagens para professores e alunos, bem como a membros
externos para participarem de qualificacdes, bancas de mestrado e doutorado e ministrarem

Cursos.

A escolha dessa tarefa se deve a sua deficiéncia operacional, que acaba causando, por
diversas vezes, desperdicio de tempo e retrabalho. Nesse sentido, dentre as constatacdes

levantadas, foram elencadas as mais relevantes, conforme segue.
3.1. Fluxo de valor para a situacéo atual

A partir das informacgdes coletadas no diagnostico da situacdo atual, procede-se ao

desenvolvimento da estrutura do fluxo de valor da situacédo atual da solicitagdo de passagens.
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Quadro 2 — Fluxo de valor para a situacao atual do procedimento de solicitacdo de passagens

Atividade Breve descrigéo Lgad Prc_)cess
Time | Time
12 Inicio da tramitacdo Recebimento da entrega do formulério 0 0
- Serd feita a conferencia se todos o0s
% Solicitante entrega a q licitac ; 1 0.05h
solicitacdo de compra campos a Solicitacao oram '
devidamente preenchidos;
L Seré feita a solicitacdo de trés ou mais
. | Solicitacéo de .
3 orcamentos orgamentos na empresa aérea | 0 0,17h
¢ credenciada
22 | Envio dos orcamentos Enviam-se por email os orgamentos para | 4 0,05h
que o solicitante escolha a melhor op¢éo
5 Confirmacéo do | O solicitante envia por e-mail a sua 3 1n
solicitante melhor opcdo de vinda e de retorno
6% | Reserva da passagem Info~rmar para empresa qual a melhor 1 0,08h
opgéo e a mesma efetua reserva
7% | Recebimento da reserva A empresa envia a reserva com todas as 1 0,08h
informagdes para alimentar o sistema
8 | Inicio da compra Verl_flcar se o solicitante esta cadastrado 0 0,017h
no sistema de compra passagem
92 | Cadastrar o solicitante AhmentaNr no  sistema _tpdas %1 0,03h
informagdes referentes ao solicitante
10° | Pendéncias Verlfl_car no ~S|stema se o0 solicitante 0 0,017h
possui prestacdo de contas pendentes
Cadastramento da Entrar no sistema incluir todas as
112 viagem informagdes inerentes a solicitagdo das | O 0,17h
g passagens e da vinda do solicitante
Iniciar a compra da passagem incluindo
122 | Compra da passagem todas as informacbes enviadas pela |3 0,33h
empresa aérea
13 Aprovacao do F_icar acompanhando no si_stema a|, 0.27h
proponente liberagdo da passagem feita pelo ’
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propontente
. | Recebimento do bilhete | Empresa aérea envia por e-mail os
14 : A 2 0,13h
de passagem bilhetes eletrénicos
15 EnV|9 ~do bilhete | Envio do  bilhete eletronico para o 0 0,03h
eletrbnico solicitante
No final da data de retono o solictante
162 | Prestacéo de contas deverd efetuar o relatorio de viagem e | 5 40h
anexar 0s comprovantes de embarque
Envio da prestacio de Os documentos referentes ao relatério de
178 P ¢ viagem e séo digitalizados e anexados no | 1 0,33h
contas .
sistema de compra de passagem
Lead time total da situacdo atual 20

Fonte: Autor

Nota-se que existem no fluxo de valor para a situagédo atual 17 etapas na execucédo deste
procedimento. Quando a proponente demora para responder a escolha de data e horério da
passagem do solicitante (132 etapa), o tramite pode ser cancelado e retornar ao ponto inicial.

Tal demora prejudica o trabalho do colaborador, que precisa refazer as 12 etapas.

O colaborador responsavel, no caso analisado, ndo possuia autonomia para a liberacao
ou efetivacdo dos pedidos realizados. Inclusive, por haver apenas um funcionario designado a

tal procedimento, caso este se ausente, todo o tramite é prejudicado.

Identifica-se que o processo teria mais fluidez se o colaborador recebesse uma
confirmacéo se a solicitacdo foi autorizada ou ndo. Do mesmo modo, se a solicitacdo for
aprovada, a empresa aerea/terrestre deveria receber uma confirmagdo automatica para emitir
os bilhetes. Isso reduziria o tempo de confirmagéo e eliminaria as atividades que ndo agregam

valor.

Ressalta-se ainda que no fluxo de valor para a solicitacdo de passagens foram
identificadas medidas que impactam diretamente no que agrega valor ao solicitante: o tempo
de atravessamento (lead time) e o tempo de processamento (process time). Para a anéalise
quantitativa foi considerado o lead time total, isto é, o tempo total necessario para ocorrer 0
processamento do pedido, desde a sua solicitacdo até o encerramento da viagem (prestacédo de
contas). Assim, para efeito comparativo do mapa de estado atual e futuro, foi possivel

quantificar a reducdo total de tempo utilizando a métrica lean.
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4. Resultados

Na andlise do mapa atual foram observadas as atividades que ndo agregavam valor,
como esperas (confirmacdes e e-mails), acessos desnecessarios ao sistema e controle de
informacdes relativo aos solicitantes. Embasados pelos conceitos da lean production e 0s
pelos oito passos propostos por Tapping, Shuker e Shuker (2003), o fluxo da situacédo futura

foi desenvolvido.

Tomou-se a devida cautela de analisar a existéncia de entraves essenciais do
procedimento para a proposi¢do do cenério futuro. Com as propostas de melhoria discutidas

no fluxo de valor da situacdo atual, o fluxo para a situacdo futura foi gerado.

Quadro 3- Fluxo de valor para a situagdo futura do procedimento de solicitacdo de passagens

Lead | Process

Atividade Breve descrigao . .
Time | Time
12 | Inicio da tramitacéo Recebimento da entrega do formulario 0 0
- Sera feita a conferencia se todos os
. | Solicitante entrega a S
2 o campos da solicitacdo foram | 1 0,05h
solicitacdo de compra . L
devidamente preenchidos;
o Sera feita a solicitacdo de trés ou mais
. | Solicitagéo de .
3 orgamentos na empresa aérea | 0 0,17h
orgamentos

credenciada

Enviam-se por email os orcamentos para

42 | Envio dos orcamentos e ~ 1 0,05h
que o solicitante escolha a melhor opcéo

5 Confirmagcao do | O solicitante envia por e-mail a sua 3 1h

solicitante melhor opcdo de vinda e de retorno

6% | Reserva da passagem Info~rmar para empresa qual a melhor 1 0.17h
op¢do e a mesma efetua reserva

72 | Recebimento da reserva A empresa envia a reserva com todas as 1 0,083h
informacg0es para alimentar o sistema

92 | Cadastrar o solicitante Alimentar no  sistema  todas as 0 0,03h

informacdes referentes ao solicitante

Cadastramento da Entrar no sistema incluir todas as
1128 viagem informacdes inerentes a solicitacdo das | 0 0,17h
g passagens e da vinda do solicitante

Iniciar a compra da passagem incluindo
128 | Compra da passagem todas as informacBes enviadas pela |2 0,33h
empresa aérea

Recebimento do bilhete | Empresa aérea envia por e-mail o0s

142 . " 1 4h
de passagem bilhetes eletronicos

158 EnV|9 ~do bilhete | Envio do bilhete eletronico para o 0 0,03h
eletronico solicitante

16° | Prestacio de contas No final da data de retono o solicitante 4 30h

devera efetuar o relatorio de viagem e
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anexar os comprovantes de embarque

) x Os documentos referentes ao relatério de
Envio da prestacdo de

178 viagem e sdo digitalizados e anexados no | 1 0,33h
contas .
sistema de compra de passagem
Lead time total da situacdo futura 15

Fonte: Autor

A partir do quadro, vislumbra-se que as atividades 08, 10 e 13 foram suprimidas, por
serem simplesmente burocraticas e ndo agregarem valor ao processo. O processo flui de
maneira mais rapida sem ter que realiza-las. Ademais, a reducéo do lead time das atividades,
fez o lead time total da situacdo atual ser reduzido de 20 para 15 na situagdo futura. De
maneira analoga, o process time atual foi reduzido de 42,754h para 36,413h na situacdo

futura.
5. Conclusodes

No presente estudo, 0s ganhos obtidos com o uso dessas ferramentas foram
perceptiveis, uma vez que proporcionam ao responsavel pela atividade muito mais agilidade e

reduzem o desperdicio de tempo nos servicos prestados.

Ao analisar o fluxo futuro, os principais resultados foram a reducdo do tempo de
atravessamento (lead time) e a reducdo do tempo de processamento (process time). A redugéo
do lead time foi de 5 dias, uma diminuicdo de 25% no tempo do processo. A reducdo do
process time foi de 6,341 horas o que implica dizer que reduziu em 14,83%.

Aspecto relevante a salientar é a dificuldade em diferenciar as atividades que ndo
agregam valor, das atividades necessarias, mas que ndo agregam valor. Notou-se que essa
dificuldade comum na manufatura também é encontrada no setor administrativo, sobretudo

neste trabalho.

Dessa maneira, conclui-se que trabalhos cientificos com tal finalidade sdo importantes
para as organizacgdes, pois evidenciam a necessidade de aplicacdo de ferramentas adequadas
para a melhoria em suas atividades administrativas, além de promover a motivacdo dos

funcionarios, por realizarem atividades de maior valor agregado.
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