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Resumo:

Nas Ultimas décadas, a filosofia Lean tém sido amplamente divulgada e aplicada em diferentes setores e
segmentos da economia, ndo se prendendo a sua aplicacdo mais classica, o Lean Manufaturing. Dentre as novas
abordagens, destaca-se o Lean Office, que tem por objetivo diminuir a ocorréncia de desperdicios nos processos

administrativos.

Objetivo(s): Esta pesquisa tem por objetivo identificar as praticas capacitadoras propostas pelo Lean Enterprise

Model e que sdo utilizadas no Lean Office.
Metodologia/abordagem: Para isso, 0 método de pesquisa utilizado sera a reviséo de literatura.

Resultados: Como resultado, as praticas foram identificadas e ordenadas utilizando o método de pareto, regra
80/20. Dessa maneira, foi possivel confeccionar a curva “A” das praticas mais utilizados no Lean Office.
ImplicacBes préaticas: A relacdo das praticas capacitadoras podera ser utilizada como direcionadora para as
empresas na implementacdo do Lean em seus processos administrativos.

Palavras-chave: Lean Office; Praticas, Revisdo de Literatura.

Abstract:

Aims(s): In the last decades, the Lean philosophy has been widely disseminated and applied in different sectors
and segments of the economy, not being tied to its more classic application, Lean Manufacturing. New
approaches include Lean Office, which aims to reduce the occurrence of waste in administrative processes. This
research aims to identify the enabling practices proposed by the Lean Enterprise Model and used in Lean Office.

Methodology: For this, the research method used will be the literature review.
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Results: As a result, the practices were identified and ordered using the pareto method, rule 80/20. In this way, it
was possible to make the curve "A" of the most used practices in the Lean Office.

Practical Implications: The relationship of enabling practices can be used as a guide for companies in the

implementation of the Lean in their administrative processes.

Keywords: Lean office, Practices, Literature Review

1. Introducéo

O Lean Production (LP) teve origem na empresa automobilistica Toyota durante os
anos 1950 para enfrentar as necessidades de atender os mercados menores com uma maior
variedade de veiculos, o que exigia maior flexibilidade de producédo. Seu principal objetivo é
executar opera¢es no minimo custo e sem desperdicio e, por isso, atua sobre as causas da
variabilidade ou perdas (como qualquer coisa que o cliente ndo percebe como valor
acrescentado) e sobre as causas da inflexibilidade (qualquer coisa que ndo se adaptar a
demanda do cliente) com vista para alcancar uma melhoria na qualidade, custos e entrega
(WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Lean significa enxuto e o termo escolhido LP foi escolhido porque esse novo sistema de
producdo consiste na utilizacdo de menores quantidades de tudo em comparacdo a producdo
em massa: esforco dos operarios na fabrica, espaco para fabricacdo, investimento em
ferramentas, horas de planejamento para desenvolver novos produtos, estoques no local de
fabricacdo, além de resultar em menos defeitos e produzir uma maior e sempre crescente
variedade de produtos (CHERRAFI et al., 2016; JASTI; KODALI, 2014; SAMUEL;
FOUND; WILLIAMS, 2015; WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Com a publicagio do livro “Lean Thinking”, 0 foco do LP foi transferido da eficiéncia
da producdo para a efetividade de aplicar os principios a organizacdo como um todo,
incluindo suas estratégias. Assim, desde 1996, o termo Lean Thinking tornou-se tdo famoso
guanto Lean Production especialmente na industria ocidental, onde também é conhecido
apenas pelo termo “Lean” (CHIARINI, 2011; WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Desde entdo, o Lean tem se desenvolvido a partir de uma descricdo genérica do TPS
para um determinado tipo de intervencdo organizacional e gestdo focada nas melhores
praticas e metodologias de melhoria de processos. Dessa maneira, seus esforcos passaram a
focar na reducéo de desperdicios dos processos de fabricacdo e no aumento do valor agregado
dentro de todos os fluxos - desde os fornecedores até os clientes finais (CHIARINI, 2011,
SAMUEL; FOUND; WILLIAMS, 2015).
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Ao se analisar o Lean na literatura internacional, pode-se verificar que este é geralmente
descrito a partir de dois pontos de vista. O primeiro refere-se a uma perspectiva filoséfica
relacionada com o0s principios orientadores e objetivos globais e 0 segundo a partir da
perspectiva pratica de um conjunto de préaticas de gestdo, ferramentas ou técnicas que podem
ser observadas diretamente (BHAMU; SANGWAN, 2014).

A compreensdo do Lean no ocidente se iniciou com o foco na aplicacdo de suas
ferramentas, passando depois pelo foco em principios e regras de operagéo e chegando até em
bases para uma estrutura de capacitacdo que engloba todos esses enfoques. Dessa maneira,
foram desenvolvidos modelos de capacitacdo completa em Lean capazes de implementar um
unico sistema de producdo para uma determinada empresa (DA SILVA; ALLIPRANDINI,
2016).

Danielsson (2013) afirma que de 50% a 80% da mao de obra no ocidente trabalha em
escritérios e que, por esse motivo, existe um interesse crescente de pesquisa sobre o impacto
da implementacdo do Lean em ambientes administrativos., especialmente em termos de

produtividade e desempenho.

Nesse sentido, Tapping e Shuker (2010) reforcam a importancia da implementacao do
Lean Office nas empresas, uma vez que 60% a 80% dos custos envolvidos para atender a

demanda de um cliente € funcdo administrativa.

Diante dessa demanda e dos resultados obtidos com o LP nas empresas de manufatura,
o0s principios do Lean estdo agora sendo aplicados em areas funcionais baseadas em escritério,
tais como pesquisa e desenvolvimento, administracdo e atendimento ao cliente (CHEN; COX,
2012; DANIELSSON, 2013).

Chen e Cox (2012) complementam que embora a maioria dos desperdicios seja visivel e
facilmente quantificavel em um ambiente de fabricacéo, eles sdo mais dificeis de distinguir e
medidos em um ambiente de escritorio. Esses autores ainda afirmam que ha falta de
referéncias sobre a conducdo do Lean em ambientes administrativos e que a documentagéo de
estudos de caso bem-sucedidos sobre o Lean Office, incluindo uma abordagem sistematica do

assunto, ajudariam muitas empresas em sua implementacéo.

Nesse cenario, é possivel verificar que a implementagcdo do Lean Office, bem como a
utilizacdo de praticas do Lean nos processos administrativos permanece em estagios iniciais
de pesquisa. E por esse motivo, este artigo tem como objetivo realizar uma reviséo da

literatura de trabalhos publicados sobre o tema e que estdo disponiveis nas principais bases de
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trabalhos cientificos com o objetivo de responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as
principais préaticas capacitadoras do Lean Manufacturing que estdo sendo utilizadas no Lean
Office?

2. Revisao bibliografica

2.1 Lean e o Lean Office

Lean significa produzir sem desperdicio, sendo que o conceito de desperdicio é
qualquer coisa além da minima quantidade de equipamentos, materiais, componentes e tempo
de trabalho que sdo absolutamente essenciais para a producdo, que envolvem todos 0s
possiveis trabalhos ou atividades erradas, ndo somente os produtos defeituosos (JASTI;
KODALLI, 2014; TAJ; BERRO, 2006).

No entanto, o Lean também pode significar "mais" em termos de mais capacitacdo dos
funcionarios, mais flexibilidade e capacidade, mais produtividade, mais qualidade, mais a
satisfacdo do cliente e sucesso competitivo mais longo prazo. Para resumir, a producao enxuta
é focada em atividades de valor agregado (SHAMAH, 2013).

Arlbjern e Freytag (2013) apresentam o Lean em trés niveis: ferramentas, método e

foco, conforme apresentado na figura 1.

Para Anvari et al. (2014), o Lean é um sistema integrado com muitas ferramentas e
técnicas, focado na eliminacdo de desperdicios e no valor agregado, o0 que acarreta na reducao
de custos. Segundo esses autores, a base para a implementacdo do Lean inclui as seguintes
ferramentas: Andon, Heijunka, Hoshin-Kanri, cinco por qués (5W), Jidoka, Just in time,
Kaizen, Kanban, fluxo de uma peca, poka-yoke, troca rapida de ferramentas (SMED),
trabalho padronizado, Takt Time, manutencdo produtiva total (TPM), fabrica visual,
mapeamento de fluxo de valor (VSM) e organizacédo do local de trabalho (5S).

Os principios basicos do Lean foram aplicados em varias empresas como meio de
fornecer produtos e servigos que criem valor para clientes com uma quantidade minima de
residuos e um grau méximo de qualidade. No entanto, a implementacdo do conceito de Lean
em ambientes de escritorio pode ser mais dificil do que em uma area de fabricagdo por causa
da falta de compreensdo, falta de cooperacdo entre departamentos e falta de diretrizes
gerenciais (CHEN; COX, 2012).
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Figura 1 — Trés niveis do Lean
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fomento e de financiamento de pesquisa, ex-alunos, fornecedores ¢ parceiros, a comunidade
local, associagdo de classes, IES concorrentes, IES parceiras, além da propria comunidade
interna que ¢ composta pela diregdo, docentes e demais funcionarios (JONGBLOED et al.,
2008)

errupgao do fluxo, desvios,
feitos.

Figura 01 - Trés niveis do Lean
Fonte: Adaptado de Arlbjorn e Freytag (2013)

Para Nascimento (2014), essa amplitude de relacionamentos com os stakeholders torna as
estruturas das IES grandes e complexas, sendo um meio propicio para se esconder os mais
diversos tipos de ineficiéncias, causadas pelos desperdicios e atividades que ndo agregam valor
aos beneficiarios do processo produtivo. Neste sentido, o Lean que ¢ entendido como uma
proposta consistente e com resultados que se estendem a longo prazo também pode ser

Fonte: Adaptado de Arlbjarn e Freytag (2013)

Além disso, existem relatos de aplicagdes da filosofia Lean em processos
administrativos em vérias organizacdes. E, embora seja facil identificar os desperdicios de
matérias primas e processos de transformagdo nas &reas de manufatura, isso ndo ocorre na
area administrativa, onde existe um elevado volume de atividades que geram informacdes,
dificultando a identificacdo dos desperdicios. Isso acontece, pois, visualizar o intangivel é
mais dificil (LAREAU, 2002).

Os resultados da aplicacdo do Lean Office podem ser delineados como "tradeoffs” entre
eficiéncia e operacdes menos custosas e a boa flexibilidade. Dessa maneira, ele pode ser
encarado com uma derivagdo do Lean Manufacturing (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998;
SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012).

Assim, Lean Office é caracterizado por seu foco no cliente e em melhorias continuas da
eficiéncia do processo no escritério, para isso, diferentes métodos sdo aplicados para alcancar
um processo mais eficiente (DANIELSSON, 2013).
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Dessa maneira, o Lean Office deve se concentrar em processos que afetam diretamente
sua capacidade de entregar valor aos seus clientes, tais como o processamento de pedidos
(LOCHER, 2011).

De acordo com Danielsson (2013), é possivel identificar duas perspectivas principais no

contexto do Lean Office:

a) O Lean Office neo-taylorista, que aplica uma abordagem de gestao cientifica que

defende uma "padronizagdo™ do design do escritorio;

b) O Lean Office baseado em equipe, que se concentra na resolugéo de problemas e
em "organizacdes de aprendizado” como métodos para reduzir os prazos de

entrega e liberar tempo.

Apesar dessas duas perspectivas identificadas no design do Lean Office serem
diferentes, elas compartilham caracteristicas devido ao seu objetivo comum de tornar o
processo de trabalho mais eficiente por meio da eliminacdo de fatores que ndo criam valor
para o consumidor final. Ambas as perspectivas sdo baseadas no conceito de "producéo
cooperante"”, que é considerado um pré-requisito para uma implementacdo bem-sucedida do
Lean e isso exige que todos os niveis de uma organizacdo funcionem juntos, do nivel
individual e da equipe ao nivel de gerenciamento (DANIELSSON, 2013).

Para Locher (2011), a falta de trabalho padrdo e sua aceitacdo pela administracdo € uma
das principais causas para a variabilidade de producdo no escritério e em empresas de
servigos. A falta de padrdo de trabalho muitas vezes resulta em qualidade da informacao
inconsistente, que exige tempo prolongado para tratar e corrigir uma determinada atividade.
Além disso, outra fonte para a falta de padronizacdo nos escritérios estd relacionada a
variabilidade da demanda. Dessa maneira, 0 processamento para realizar uma atividade pode
ser em lote, periodicamente ou, como acontece em muitas vezes, de acordo com conveniéncia

funcionario

Neste sentido, os conceitos do Lean Office podem apresentar bons resultados para o
setor administrativo, tanto publico quanto privado, ao aprimorar o fluxo de trabalho e eliminar
0s desperdicios nas areas administrativas (TURATI; MUSETT], 2006).

Keyte e Locher (2004) apresentaram o conceito de “office value stream” (OVSM) que
consiste em uma série de atividades ou processos que dao suporte as necessidades diarias da
producdo de um negdcio. Essas atividades e processos podem interferir no fluxo de producédo
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e constituem, assim como na manufatura, de atividades que agregam valor, as que nao

agregam valor, mas sao necessarias e 0s desperdicios.

Chen e Cox (2012) véo além e propde procedimentos para fornecer uma abordagem
sistematica para implementar Lean Office. Para esses autores, a sua implementagdo consiste
nos seguintes seis passos: formar e treinar uma equipe de eventos Lean; selecionar uma
familia de produtos / servigos para a realizacdo de OVSM; desenhar o mapa de estado atual;
realizar brainstorming e desenvolver de um mapa do futuro-estado; propor um plano de fluxo
de valor para alcancar o futuro estagio do OVSM,; e realizar eventos de kaizen para distinguir

e eliminar residuos.

2.2 Préticas capacitadoras do Lean

E importante ressaltar que quando o Lean Office se concentra apenas na aplicacdo de
ferramentas do Lean, é mais provavel que ocorra mudancas isoladas em departamentos e
fungdes sem alterar a maneira fundamental no fluxo das atividades e na execugéo do trabalho.
Para que uma ferramenta seja verdadeiramente eficaz em sua aplicacdo, € necessario que ela

seja utilizada em um contexto do redesign geral do processo empresarial (LOCHER, 2011).

O Lean Enterprise Model (LEM) é um modelo desenvolvido com o objetivo de servir
como referéncia para a implantagdo dos principios e praticas enxutas. Ele abrange principios,
praticas e habilidades empresariais enxutos e foi elaborado por meio de dados de
benchmarking baseados em pesquisas e estudos de caso desenvolvidos pelo Massachusetts
Institute of Technology - MIT (DA SILVA; ALLIPRANDINI, 2016; LEAN AEROSPACE
INITIATIVE, 2004).

A tabela 1 a seguir apresenta as praticas primarias e suas respectivas praticas
capacitadoras, que servem como diretriz para um plano capacitacdo e de implementagdo do

Lean nas empresas.
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As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa.

a

b]

Desenvolver modelos/ simulagdo

Simplificar e determinar bem o caminho (fluxc) dos produtos

Minimizar estogues/ inventario

Reduzir setups

Minimizar os espagos utilizados e distancias percorridas por pessoas e materiais

Manutengdo de equipamentos

2)

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Assegurar um fluxo de informacdes sem interrupgdes.

a

b

d)

Tornar os processos visiveis para todos os stackholders

Estabelecer um canal efetivo de comunicaco entre todos os stakeholders

Criar bases de dados integradas

Minimizar documentacdo

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Otimizar a capacidade e a utilizacdo da mdo-de-obra.

Desenvolver programas de desenvolvimento de hahilidades e planos de carreira para os funcionarios

Assegurar a manutengdo, o reconhecimento e a melhoria de habilidades criticas

Analisar a capacidade e as necessidades da forga de trabalho

Desenvolver a flexibilidade da mao de obra

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Permitir a tomada de decisGes nos niveis mais baixos da hierarguia.

Estabelecer times multidisciplinares

Delegar ou dividir responsabilidade ao longo de toda a cadeia de valor

Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho (empowerment)

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada.

Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e desenvolvimento de produtos

Estabelecer claramente as especificag@es a partir das necessidades dos clientes (internos/ externas)

Envolver todos stakeholders logo ne inicio do processo de projeto e desenvolvimento

As praticas capacitadoras abaixo s3o utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:

Desenvolver relacionamentos baseado na confianca e no comprometimento mituos.

Construir relacionamentos estaveis e de cooperacdo tanto interna quanto externamente

Compartilhar os beneficios decorrentes da implementagdo das praticas enxutas

Estabelecer ohjetivos comuns entre todos os stakeholders

Tabela 1 — Praticas primarias e suas respectivas praticas capacitadoras (continua)

Fonte: Adaptado de Lean Aerospace Initiative (2004)
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As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Focar continuamente no cliente.

al

b)

£)

Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de informacgdes com os stokeholders

Otimizar o processos contratual, a fim de que este seja mais flexivel a futuras necessidades

Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de definigio de requisitos, projetos e
desenvolvimento de produto etc

3]

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacio.

a

b

C

Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas & mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacio

Incentivar o comprometimento da forga de trabalho

Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios da produgdo enxuta

9)

As praticas capacitadoras abaixo s3o utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua.

a

b

C

d

Estabelecer processos estruturados para a geragdo, avaliagdo e implementacdo de melhorias em todos os niveis da
organizagdo

Solucionar problemas sistematicamente por meio da andlise de dados e de causas raizes

Determinar objetivos de melhoria continua para tedos os niveis da organizagdo em todas as etapas do ciclo de vida do

produto

Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

10)

A pratica capacitadora abaixo é utilizada para a seguinte Pratica Primaria:
Mutrir um ambiente de aprendizado constante.

a

b

C

Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da comunicagdo e da aplicagdo do conhecimento obtido
pela experiéncia

Realizar benchmarking

Trocar conhecimento com fornecedores

11)

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Assegurar gque os processos se tornem maduros e consistentes.

a

b

c

Definir bem e controlar os processos ao longoe da cadeia de valor

Estabelecer praticas de redugdo de variabilidade em todas as etapas do ciclo de vida do produte

Analisar as possibilidades de terceirizagdo (make/buy) como uma decisdo estratégica

12)

A préatica capacitadora abaixo é utilizada para a seguinte Pratica Primaria:
Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel.

o

b

C

d

Nivelar a demanda

Utilizar contrates de longo prazo, quando possivel

Minimizar o tempo de ciclo

Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos

Tabela 1 — Praticas primarias e suas respectivas praticas capacitadoras (continuagao)

Fonte: Adaptado de Lean Aerospace Initiative (2004)

4

A matriz do LEM apresenta a relacdo dos conhecimentos e capacitacdo necessarios para

um especialista Lean, a sua relacdo com as praticas primarias e as praticas capacitadoras, que

consistem em habilidades e conhecimentos necessarios para formar a pratica priméaria (DA
SILVA; ALLIPRANDINI, 2016).
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Esse modelo é resultado de pesquisas realizadas pelo Lean Aerospace Initiative e é
formado por trés partes (DA SILVA; ALLIPRANDINI, 2016):

a) Diagrama resumo, que apresenta os principios, indicadores de desempenho da
organizacdo, praticas primarias (que consiste em itens macros de conhecimento) do

Lean e habilidades praticas (capacitacdo necessaria) para os funcionarios;

b) Manual de referéncia, que fornece todas as informac6es detalhadas da estrutura do

modelo;
c) Software que fornece diversos niveis de informagéo do modelo.

Sendo assim, verifica-se que a capacitacdo no Lean consiste no primeiro passo para a
implementacdo do Lean Office e ela é necessaria para que uma organizacdo seja capaz de
auxiliar ir além da simples aplicagdo de ferramentas enxutas e tornar possivel que 0s
resultados do Lean sejam efetivamente alcangados. Dessa maneira, o objetivo desta pesquisa
identificar, na literatura cientifica, quais praticas capacitadoras do Lean que s&o aplicadas no

Lean Office.
3. Método proposto

Na pesquisa de gestdo, o0 processo de revisao da literatura é uma ferramenta chave, pois
¢ usado para gerenciar a diversidade de conhecimento para uma investigacdo académica
especifica. O objetivo da realizacdo de uma revisdo da literatura &, muitas vezes, permitir que
0 pesquisador mapeie e avalie o territorio intelectual existente, além de especificar uma
questdo de pesquisa para desenvolver o conhecimento existente (TRANFIELD; DENYER,;
SMART, 2003).

Sendo assim, 0 método de pesquisa deste trabalho consiste em uma reviséo bibliogréafica
de artigos publicados sobre o Lean Office. Em seguida, serd identificado as praticas

capacitadoras de implementacéo do Lean utilizadas nessas pesquisas.

Para a elaboragédo desse trabalho foi determinado como base 0 modelo do LEM e as

suas 43 préaticas capacitadoras que sdo listadas na tabela 2.

10
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Praticas capacitadoras

Desenvolver modelos/ simulagdo

Assegurar a manutencdo, o reconhecimento
e a melhoria de habilidades criticas

Estabelecer objetivos comuns entre todos os
stakeholders

Incentivar a aprendizagem, por meio do

acompanhamenta, da comunicacdo e da

aplicacdo do conhecimento abtido pela
experigncia

Simplificar e determinar bem o caminho
{fluxa) dos produtos

Analisar a capacidade e as necessidades da
forga de trabalho

Criar mecanismos de feedback, que
facilitem um fluxo continuo de informagdes
com os stakeholders

Realizar benchmarking

Minimizar estogques/ inventario

Desenvolver a flexibilidade da mao de obra

(timizar o processos contratual, a fim de
que este seja mais flexivel 2 futuras
necessidades

Trocar cenhecimento com fornecedares

Reduzir setups

Estabelecer times multidisciplinares

Desenvolver e manter o relacionamento com
clientes no processo de definicdo de
requisitos, projetos e desenvolvimento de
produto etc

Definir bem e controlar os processos ao
longo da cadeia de valor

Minimizar os espacos utilizados e
distancias percorridas por pessoas e
materiais

Delegar ou dividir responsabilidade ao
longo de toda a cadeia de valor

Disseminar os princpios, praticas e
meétricas relacionadas a mentalidade
£nxuta em todos 05 niveis da organizacao

Estabelecer praticas de reducdo de
variabilidade em todas as etapas do ciclo
de vida do produto

Manutencio de equipamentos

Capacitar os funcionarios & tomar decisdes
no seu local de trabalho (empowerment)

Incentivar o comprometimento da forga de
trabalho

Analisar as possibilidades de terceirizacdo
[make/buy) como uma decis3o estratégica

Tornar os processos visiveis para todos s
stackholders

\Jsar a abordagem de engenharia de
sistemas no projeto e desenvalvimento de
produtes

Garantir a coeréncia da estrategia
corporativa com os principios da produgdo
enxuta

Nivelar a demanda

Estabelecer um canal efetivo de
comunicacdo entre todos os stakeholders

Estabelecer claramente as espeificacies a
partir das necessidades dos clientes
(internos/ externas)

Estabelecer processos estruturados para a
geracdo, avaliacdo e implementacdo de
melhaorias em todos os nivels da
organizacao

Utilizar contratos de longo prazo, quando
possivel

Criar bases de dados integradas

Envolver todos stakeholders logo no inicio
do processo de projeto e desenvolvimento

Solucionar problemas sistematicamente por
meio da analise de dados e de causas
raizes

Minimizar o tempo de ciclo

Minimizar documentagdo

Construir relacionamentos estaveis e de
cooperacdo tanto interna quanto
externamente

Determinar objetivos de melhoria continua
para todos 05 niveis da organizagdo em
todas as etapas do ciclo de vida do produto

Estabelecer objetivos de melhoria
incremental do desempenho de produtos

Desenvolver programas de desenvolvimento
de habilidades e planos de carreira para 0s
funcionarios

Compartilhar os beneficios decorrentes da
implementacdo das praticas enxutas

Incentivar sugestdes relacionadas a praticas
inovadaoras e de melharia

Tabela 2 — Praticas capacitadoras do LEM
Fonte: Adaptado de Lean Aerospace Initiative (2004)
Assim, apos a listagem das praticas capacitadoras, foram realizadas buscas de artigos
que continham o “Lean Office” na base de dados de artigos cientificos ISI Web of Science,

Scopus, Scielo e ENEGEP, apenas artigos foram selecionados. O periodo de busca consistiu
entre 0s anos 1998 a 2017. Do total de artigos listados, foram identificados 31 artigos.

4. Resultados e discussdes

Apos a selecdo dos artigos, um banco de dados foi desenvolvido no Excel, conforme
tabela 3, onde a primeira coluna em amarelo corresponde as préaticas capacitadoras e a linha

em cinza no topo corresponde aos titulos dos artigos selecionados.
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A medida em que os artigos foram analisados, os dados foram sintetizados na planilha.
Dessa maneira, quando o artigo apresentava tal pratica, o nimero 1 era adicionado em sua

linha correspondente e quando ndo continha a pratica, a célula ndo era preenchida.

O resumo dessa analise € apresentado na tabela 3 e a UGltima coluna da tabela
corresponde as somas das praticas identificadas nos artigos. O indicador visual por cor
nomeado como “Andon” foi adicionado para facilitar a visualiza¢do de quais eram as praticas
com alta ocorréncia em verde, com ocorréncia média em amarelo e com pouca ocorréncia em

vermelho. A tabela 3 apresenta uma viséo parcial da tabela desenvolvida.

Titulos dos artigos

Value Stream
Lean Office Huls-2005- o - S“"‘f d‘?s
o - ; _ ) anagement for [RSTELES
Praticas capamtadoras (LinOff) 2.Va|_ue Juljlrnal_uf_Orgamza The Lean Office Lean Office—n indivitiluais
Stream Mapping | tional_Excellence Case Study das préticas
Desenvolver modelos/ simulacdo 1 1 1 1 24 @
simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) 1 1 0 ®
dos produtos
Minimizar estoques) inventario 11
Reduzir setups 1 1 8 Q
Minimi tilizad distanci
|n|m|far os espagos utiliza os_e_ istancias 1 1 05 ®
percorridas por pessoas € materiais
Manutencdo de equipamentos 2 Q
Tornar os processos visiveis para todos os 1 1 = ®
stackholders
Estabelecer um canal efetivo de comunicacdo 1 1 = ®
entre todos os stakeholders
Criar bases de dados integradas 1 3 Q
Minimizar documentacdo 1 1 18 @
Desenvolver programas de desenvolvimento de
habilidades e planos de carreira para os 1 Q
funcionarios
Assegurar a manutengdo, o reconhecimento e a 2 )
melhoria de habilidades criticas
Analisar a capacidade e as necessidades da 1 e
forca de trabalho
Desenvolver a flexibilidade da mé&o de obra 1 12

Tabela 3 — Praticas capacitadoras utilizadas no Lean Office
Fonte: Elaborado pelos autores

Apbs a coleta de dados de todas as praticas utilizadas, foi desenvolvido a tabela 4 a seguir,
que corresponde a uma analise de Pareto e a sua regra 80/20, sendo a curva A representada

pela cor verde, a curva “B” pelo amarelo e a curva C pelo vermelho.
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AMALISE DE PARETO (FEGRA 80420)

Soma das encias individuais das

% Individual | %eAcumulada

Praticas capacitadoras .
v praticas L

Dezenvolver modelos/ simulagdo 24 S
Simplificar e determinar bem o caminhe (fluxe) dos 2 a4
produtos
Solucionar problemas sistematicamente por meio da 21 du
analize de dados e de causas raizes
Minimizar o tempo de ciclo 21 43
Disseminar os principics, praticas e metricas
relacionadas 3 mentalidade enxuta em todos os niveis 20 17
da organizacio
Estabelecer processos estruturados para a geracdo,
avaliagdo e implementac3o de melhorias em todos os 20 17
niveis da organizacio
Minimizar documentagdo 18 43
Tornar os processos visiveis para todos os stackhalders 17 43
Estabelecer claramente as especificacdes a partirdas 17 4o
necessidades dos clientes [internos/ externos)
Criar mecanismos de feedback, que facilitemn um fluxo 17 du
continuo de informagBes com as stakeholders
Minimizar os espacos utilizados e distancias 16 T
percorridas por pessoas e materiais
Capacitar os funcionarios a tomar decisges no seu 15 T
local de trabalho [empowerment]
Estabelecer chjetivos comuns entre todos os 1€ T
stakeholders
Envolver todos stakeholders logo no inicio do processo 14 T
de projeto e desenvolvimento
Incentivar o comprometimento da forga de trabalho 13 7
Determinar objetivos de melhoria continua para todos
o5 niveis da organizacdo em todas as etapas dociclo de 13 3
vida do produto
Definir bem e controlar os processos ao longo da 13 T
cadeia de valor
Dezenvolver a flexibilidade da m3o de obra 12 2%
Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os 12 e
principios da producdo enxuta
Estabelecer praticas de reducio de variabilidade em 12 o
todas as etapas docicle de vida do produto
Minimizar estoques/ inventario 11 2
Construir relacionamentos estaveis e de cooperacdo 1 s
tanto interna quanto externamente
Otimizar o processos contratual, a fim de que este seja 11 e
mais flexivel 2 futuras necessidades
Incentivar a aprendizagem, por meio do
acompanhamenta, da comunicagie e da aplicagdo do 11 2
conhecimento obtido pela experiéncia
Anazlizar a capacidade e a5 necessidades da forga de 10 s

trabalho

Tabela 4 — Tabela com as préaticas mais utilizadas das utilizadas (continua)

Fonte: Elaborado pelos autores

4
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AMALISE DE PARETOIREGRA B0/20)
Praticas capacitadoras Somahsomrmnms individuais das %% Individual | YoAcumulada
- praticas -
Anzlizar a capacidade e 35 necessidades da forca de 10 s _
trabalho
Estabelecer objetivos de melhoria incremental do 10 s a
desempenho de produtos
Estabelecer um canal efetivo de comunicacdo entre g 3 s
tedos os stakeholders
Dele?raruu dividir responsabilidade ao longo de toda a g 3 e, (‘j
cadeiz devalor
!nl:entnrarsugestl}es rel.a|:||:>nadasa praticas 3 2 e, %
inovadoras e de melhoria {j
Reduzir setups =3 2% 89 ;D'
Criar bases de dados integradas 2 2% 1= -
Estabelecer times multidisciplinares g 2 33 I:a
Desenvolver e manter o relacionamento com clientes =
no processo de definicdo de requisitos, projetos e 2 2% a3
desenvolvimento de produto etc
Fumpartllharfsbeneﬂj:lf}s decorrentes da 7 1 e
implementacdo das praticas enxutas
Realizar benchmarking 5 1
Trocar conhecimento com fornecedores 5 1
Assegurar 3 manutengdo, o reconhecimento e a 2 T
melhoria de habilidades criticas
Usar a abordagem de engenharia de sistemas no 4 1
projeto e desenvelvimento de produtos
Manutencdo de equipamentos 2 (14
Desenvolver programas de desenvolvimento de 1 e
habilidades e planos de carreira para os funcionarios
Analizar as possibilidades de terceirizacdo [make/buy) o 0
como uma decisdo estratégica
Mivelar a demanda 0 (14
Utilizar contratos de longo prazo, quando possivel (4] 0

Tabela 4 — Tabela com as praticas mais utilizadas (continua¢ao)

Fonte: Elaborado pelos autores

Com essa anélise, identificou-se que das praticas 43 praticas do Lean, 25 préticas

correspondem a curva “A”, e por isso, correspondem a 80% das ocorréncias e sdo as mais

utilizadas no Lean Office. Ja as curvas “B” e “C” s@o compostas por 9 praticas capacitadoras,

cada uma.

A tabela 5 a seguir apresenta as préaticas capacitadoras da curva ABC relacionadas as

suas respectivas praticas primarias, sendo em verde praticas capacitadoras pertencentes a

curva “A”, em amarelo praticas pertencentes a curva “B” e em vermelho praticas pertencentes

a curva “C”.
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CURVA ABC DAS PRATICAS CAPACITADORAS DENTRO DAS PRATICAS PRIMARIAS

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Identificar e otimizar os fluxos dentro da empresa.

Reduzir setups

As praticas capacitadoras abaixo s3o utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Assegurar um fluxo de informactes sem interrupcoes.

b)|Estabelecer um canal efetive de comunicagdo entre todos os stakeholders

c}|Criar bases de dados integradas

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Otimizar a capacidade e a utilizacdo da mdo-de-obra.

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Permitir a tomada de decistoes nos niveis mais baixos da hierarquia.

a)|Estabelecer times multidisciplinares

b)|Delegar ou dividir responsabilidade ao longo de toda a cadeia de valor

|capsctar o funcionaiosatomar dectes o su local e rbalvo fempowermen) |

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:

5
. Implementar projeto de produto e processo de maneira integrada.

As praticas capacitadoras abaixo s3o utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Desenvolver relacionamentos baseado na confianca e no comprometimento miatuos.

Compartilhar os beneficios decorrentes da implementacdo das praticas enxutas

Tabela 5: Curva ABC das préticas capacitadoras dentro das préaticas primarias
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CURVA ABC DAS PRATICAS CAPACITADORAS DENTRO DAS PRATICAS PRIMARIAS

As praticas capacitadoras abaixo 530 utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Focar continuamente no cliente.

7)

Diesenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de definicdo de requisitos, projetos e
desenvolvimento de produto etc

As praticas capacitadoras abaixo 530 utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:
Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacio.

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:

3
: Cultivar a cultura de melhoria dos processos de forma continua.

d)|Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria

A pratica capacitadora abaixo € utilizada para a seguinte Pratica Primaria:

10
- Nutrir um ambiente de aprendizado constante.

As praticas capacitadoras abaixo sdo utilizadas para a seguinte Pratica Primaria:

11) .
Assegurar gue o0s processos se tornem maduros e consistentes.

A pratica capacitadora abaixo & utilizada para a seguinte Pratica Primaria:
Maximizar a estabilidade mesmo em um ambiente instavel.

12)

d}|Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos

Tabela 5: Curva ABC das préticas capacitadoras dentro das préaticas primérias (continuacgéo)
Fonte: Desenvolvida pelo autor

Todas as praticas primarias tém ao menos uma préatica capacitadoras que se enquadra na
curva “A”. Vale a pena ressaltar que 5 praticas capacitadoras listadas no LEM ndo foram
utilizadas em nenhum dos artigos analisados. Foram elas: “Analisar as possibilidades de
terceirizacdo (make/buy) como uma decisdo estratégica”, “Nivelar a demanda” e “Utilizar

contratos de longo prazo, quando possivel”.
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Portanto as praticas capacitadoras mais utilizadas nos estudos foram: “Desenvolver
modelos/ simulagdo” que apareceu em 24 artigos. Em segundo lugar, aparecem empatadas em
as trés praticas: “Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos”, “Solucionar
problemas sistematicamente por meio da analise de dados e de causas raizes” e “Minimizar o
tempo de ciclo”. E, em terceiro lugar, tem-se as seguintes praticas que foram citadas em 20
artigos: “Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade enxuta em
todos os niveis da organizagcdo” e “Estabelecer processos estruturados para a geracao,
avalia¢do e implementacao de melhorias em todos os niveis da organizagao”.

Dessa forma, foi atingido o objetivo proposto nesse estudo que consistiu em identificar
as principais préaticas capacitadoras do Lean que sdo utilizadas no Lean Office.

Sendo assim, este estudo auxiliar no processo de capacitacdo dos funcionarios para que
eles possam atuar como especialistas Lean. Além disso, o desenvolvimento dessas praticas
deve desenvolver varias habilidades relacionadas a abordagem Lean que podem ser
direcionadas aos processos administrativos. E, por meio da implementacdo de um programa

eficaz de treinamento é possivel promover uma implementac&o eficaz do Lean Office.

5. Conclusbes e propostas de trabalhos futuros

Esse trabalho identificou 25 praticas capacitadoras do Lean que mais foram aplicadas no
Lean Office conforme a tabela 4. Portanto, este trabalho contribui para a literatura Lean, que
possui poucos artigos que tratam do enfoque da sua implementacdo em processos
administrativos.

O resultado deste trabalho também pode auxiliar os gestores no planejamento da
capacitacdo e da implantacdo do Lean Office. Além disso, a formacdo continua e abrangente
de especialistas Lean podera auxiliar na escolha mais apropriada de projetos e areas de
atuacao.

Como possivel proposta para trabalhos futuros, sugere-se a utilizagdo de métodos de
multicritério para classificar as praticas capacitadoras por meio da opinido de especialistas do
Lean, podendo também esse novo resultado ser posteriormente comparados com os resultados

obtidos neste trabalho.
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