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RESUMO O presente artigo tem como objetivo realizar uma andlise critica, por meio do estudo de casos mul-
tiplos, dos oito passos para implementagdo do Lean Office que sdo propostos por Tapping e Shuker,
no livro “Lean Office: gerenciamento do fluxo de valor para dreas adminitrativas — 8 passos para
planejar, mapear e sustentar melhorias Lean nas areas administrativas”, com o intuito de verificar
sua eficacia. Para tanto, foi realizada uma analise critica de trés artigos publicados que referenciam
a utilizacdo dos passos proposto por Tapping e Shuker (2010), em comparagido com os passos des-
critos no livro. Os resultados verificados indicam que os passos propostos auxiliam as organizag¢des
na implementagdo do Lean Office, tendo em vista que o problema inicial de cada caso foi resolvido,
o que pode ser constatado devido as melhorias obtidas. Sendo assim, é possivel concluir que os
passos propostos sdo eficazes, pois sua implementagdo permitiu que, em cada caso, os resultados
esperados fossem alcangados.
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ABSTRACT ' The aim of this paper is to conduct an 8-step critical review, using a multiple case study for Lean
Office implementation that are proposed by Tapping and Shuker in the book “Values stream mana-
gement for the Lean Office: eight steps to planning, mapping and sustaining lean improvements in
administrative areas”, in order to verify its effectiveness. For such, a critical review was conducted on
three published papers that refer to using the steps proposed by Tapping and Shuker (2010), in compa-
rison with the steps described in the book. The results verified indicate that the proposed steps assist
organizations in Lean Office implementation, given that the initial problem of each case was solved,
which can be determined due to improvements obtained. Moreover, it is possible to conclude that
the proposed steps are effective, because in each case, their implementation led to the achievement of
expected results.
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1. INTRODUCAO

O Lean Manufacturing, conhecido também como Manufatura Enxuta, trata-se de um mo-
delo de negdcios que visa a produgao de produtos e servigos de alta qualidade, com o menor custo
possivel e de forma a alcancgar a satisfagdo dos clientes (TICE et al., 2005). Ainda de acordo com
Tice et al. (2005), a implementa¢ido do Lean Manufacturing é uma decisdo estratégica para a or-
ganizacdo que deseja manter-se competitiva no mercado globalizado. Desta forma, o Lean Ma-
nufacturing visa reduzir ou eliminar desperdicios, que ndo agregam valor, ao longo do processo
produtivo (SERAPHIM et al., 2010).

No entanto, pode-se dizer que os conceitos do sistema Lean Manufacturing nio se restrin-
gem apenas ao ambiente fabril, ou seja, também pode ser utilizados em ambientes administrativos
(LANDMAN et al., 2009). Os conceitos do Lean Manufacturing tém sido aplicados em diversas
organizacdes manufatureiras e seus bons resultados apontam uma oportunidade de se expandir
essa aplica¢ao aos setores ndao manufatureiros (TURATL; MUSETTI, 2006). No Brasil e no mundo
¢ crescente a iniciativa das organizagdes em tornar lean os seus processos administrativos (OLI-
VEIRA, 2003). A aplica¢do dos conceitos lean em dreas administrativas, ou seja, nao manufaturei-
ras recebe o nome de Lean Office. Esta aplicacdo é de grande importancia visto que 60% a 80% dos
custos envolvidos para atender a demanda de um cliente é uma fun¢io administrativa (TAPPING;
SHUKER, 2010). Desta forma, o objetivo tanto do Lean Manufacturing quanto do Lean Office é a
eliminagido de desperdicios ao longo do fluxo de valor, sendo este ultimo focado em fung¢ées ad-
ministrativas. Cabe salientar que ao se fazer menc¢ao as reas administrativas, refere-se também as
areas ou atividades de prestacdo de servigos.

Porém, segundo Oliveira (2003), a aplicagdo dos conceitos lean em areas administrativas nao é
tdo simples quanto em dreas de produgdo. Isto porque a maioria das atividades geram informacédes
ou servicos que dificultam a identificagao de desperdicios (OLIVEIRA, 2003). Sendo assim, Tapping
e Shuker (2010) publicaram um livro que apresenta uma abordagem metodoldgica para facilitar a
implementacao do Lean Office. Esta abordagem apresenta um método estruturado em oito passos
para auxiliar as organiza¢des que almejam tornar-se lean. Esses passos sdo: comprometer-se com o
lean; escolher o fluxo de valor; aprender sobre o lean; mapear o estado atual; identificar as métricas
lean; mapear o estado futuro; criar os planos Kaizen, e implementar os planos Kaizen.

Sendo assim, o problema de pesquisa que motiva a realizacdo desse trabalho é a necessida-
de de verificar a existéncia de um método eficaz que pode auxiliar as organizagdes no processo
de implementa¢ido do Lean Office, devido ao aumento da quantidade de organiza¢des que visam
alcancar essa meta. Pelo exposto, a questao de pesquisa que norteia esse trabalho é a seguinte: Os
oito passos para a implementac¢io do Lean Office, que sdo propostos por Tapping e Shuker (2010),
sao eficazes no auxilio as organizagdes que desejam implementa-lo?

Nesse contexto, o objetivo desse trabalho é realizar uma andlise critica, por meio do estudo
de casos multiplos, da implementagdo dos oito passos propostos por Tapping e Shuker (2010), a
fim de verificar sua eficacia para a implementacao do Lean Office. O estudo de casos multiplos
foi conduzido por meio de uma analise critica de trés artigos publicados que aplicam os passos
propostos por Tapping e Shuker (2010). Primeiramente, realizou-se uma pesquisa na base de da-
dos CAPES que retornou diversos artigos relacionados a aplica¢ao do Lean Office, porém somente
trés aplicaram os oito passos. Uma vez selecionados os artigos, foi realizada uma analise critica
de como cada passo foi aplicado, em cada caso, de forma a comparar com 0s passos propostos por
Tapping e Shuker (2010). Além disso, foram analisadas criticamente as conclusoes e os resultados
obtidos em cada caso por meio de comparagdes, tendo como base os resultados esperados descritos
por Tapping e Shuker (2010).

Desta maneira, este artigo esta estruturado em cinco segdes. A Secdo 2 trata da fundamen-
tagdo tedrica sobre o Lean Office. A Segdo 3 aborda a metodologia empregada na realizagdo desse
trabalho. A Secédo 4 apresenta o estudo de casos multiplos. Finalmente, na Se¢do 5 sdo apresentadas
as conclusoes desse artigo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Consideracoes sobre o Lean Office

Para entender melhor a Manufatura Enxuta é necessario conhecer um pouco sobre a produ-
¢do artesanal e a produgdo em massa. Na produgio 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 produgéo artesanal possuem um alto custo para
o cliente. Por este motivo, no inicio do século XX, a produgdo em massa foi desenvolvida como
alternativa (WOMACK et al., 2004).

Desta forma, a produgdo em massa utiliza profissionais muito especializados no projeto dos
produtos que serdo produzidos por trabalhadores semi ou ndo qualificados. Além disso, as maqui-
nas sdo especificas para uma tarefa, sendo caras e especializadas. Sendo assim, o produtor mantém
um mesmo modelo de produg¢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 producao cita-
dos anteriormente, evitando os custos altos da primeira e a inflexibilidade da segunda. Desta for-
ma, com a Manufatura Enxuta é possivel produzir grandes volumes de produtos e variedade. Isto
porque a Manufatura Enxuta possui trabalhadores multiqualificados, maquinas extremamente
flexiveis e cada vez mais automatizadas (WOMACK et al., 2004).

Sendo assim, o sistema de Manufatura Enxuta, conhecido também como Sistema Toyota de
Produgao, teve inicio na década de 1950, na fabrica da Toyota, no Japao (FILHO; FERNANDES,
2004). Segundo Womack et al. (2004), Eiji Toyoda e Taiichi Ohno adotaram uma nova abordagem
de produgdo na empresa Toyota, quando perceberam que o sistema de produ¢do em massa nao
funcionaria no Japao. Desse novo sistema de produgéo surgiu, o que a Toyota chamou de Sistema
Toyota de Produgio, conhecido hoje como Manufatura Enxuta.

Womack et al. (2004) definem a Manufatura Enxuta como sendo uma forma de utiliza¢ao
de menos recursos em comparagio a produgdo em massa, além de requerer menos da metade dos
estoques da produgio, resultando na produ¢io de uma maior variedade de produtos. Desta ma-
neira, Landman et al. (2009) afirma que o principal objetivo do sistema de Manufatura Enxuta é a
identificagdo e eliminagdo de desperdicios nas organizacdes.

Sendo assim, cada vez mais é possivel perceber que os conceitos lean podem ser aplicados a
qualquer tipo de negdcio, inclusive o de servicos. A aplicagdo desses conceitos nas atividades de
escritorio faz com que o trabalho e as informagdes fluam de maneira mais visivel (FERRO, 2005).
Desta forma, a aplicagao do sistema Lean Office é baseada nos principios lean, porém voltados para
a drea de prestacdo de servicos. Ou seja, transferem-se para as operagdes de servicos as praticas da
Manufatura Enxuta (ARRUDA; LUNA, 2006).

Contudo, na aplica¢do do Lean Office podem-se encontrar dificuldades no mapeamento de
valor em comparagdo 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 informagdes e de conhecimentos (MCMANUS, 2005). Além disso, o setor administrativo/de
servigos possui caracteristicas que influenciam diretamente os seus processos, como o nivel de
participagdo do colaborador e do cliente. Nesse contexto, com o objetivo de atingir o “estado en-
xuto”, mapas do fluxo de valor sdo utilizados para identificar os fluxos de materiais e informagdes
dentro de uma organizagio ou setor. Portanto, assim como na Manufatura Enxuta, a aplica¢do do
Lean Office também objetiva a redu¢do ou eliminagdo de desperdicios dos processos (TURATI;
MUSETT]I, 2006).
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2.2. 0s oito passos para a implementacao do Lean Office
(Escritorio Enxuto)

A adogdo do sistema lean em areas ndo 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:
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1°)

20)

3°)

4°)

50)

6°)

Comprometimento com o lean: a Alta Dire¢ao, bem como todos os funcionarios, deve apoiar
o esfor¢o de transformacao lean para reduzir e eliminar o desperdicio. Desta forma, o traba-
lho em equipe deve ser estimulado para que haja um comprometimento de todos os envolvi-
dos na aplicagédo dos conceitos lean (TAPPING; SHUKER, 2010).

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 necessarias para a realizagdo do servigo solicitado pelo
cliente (TAPPING; SHUKER, 2010). Nesse contexto, o passo dois consiste na escolha do flu-
xo de valor de modo a observar além do processo individual, também os processos anterio-
res e posteriores que serdao 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 organizacdo. Cabe ressaltar a importancia de que o fluxo de valor selecionado deve estar
relacionado ao cliente final e estar entre os limites da instalagdo da organiza¢io (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).
Aprendizado sobre o lean: o processo de aprendizado sobre o lean difere para cada organi-
zag¢do, sendo necessarias explicagdes aos funciondrios sobre os conceitos e ferramentas le-
an. Podem-se apresentar materiais a respeito do assunto, estimular a participacdo de cursos,
workshops, porém o melhor aprendizado ¢é a pratica (TAPPING; SHUKER, 2010). Desta ma-
neira, 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).
Mapeamento do estado atual: 0 mapeamento consiste numa representagdo visual, por meio
de simbolos ou icones, do fluxo de material e informac¢des 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).

Identifica¢do de medidas de desempenho lean: apesar de algumas métricas serem genéricas,
sempre haverd métricas especificas para o fluxo de valor selecionado e que serdo determi-
nadas em fungido desse fluxo. Para determinar uma métrica lean que seja eficaz, deve-se
procurar aquela que permita a estratificagdo em componentes que abordem os desperdicios
identificados. Contudo, as métricas definidas devem ser faceis de entender e de coletar os
dados (TAPPING; SHUKER, 2010).

Mapeamento do estado futuro: para realizar o mapeamento do estado futuro deve-se anali-
sar criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os problemas detectados. Além
disso, é necessario entender a demanda do cliente, ou seja, suas solicitagdes. Todos devem
colaborar com ideias para o plano, e para atingir o estado futuro, deve-se pensar nessas ideias
como um processo de evolu¢do. Cabe orientar que rastrear a demanda do cliente em um
ambiente ndo manufatureiro pode exigir constantes ajustes nos planos para o estado futuro
(TAPPING; SHUKER, 2010).
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7°) Criagdo 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 sao modificados para que se
tornem melhores. O processo de planejamento ¢ fundamental, pois permite que as melhorias
sejam alcangadas e os esfor¢os reconhecidos. Sendo assim, para a implementagdo das ideias
de melhoria do fluxo de valor, é necessario dividi-las em etapas. Essa sequéncia de planeja-
mento auxiliara na implementacio eficaz dos planos kaizen (TAPPING; SHUKER, 2010).

8°) Implementa¢iao dos planos Kaizen: o passo final na transformacéo lean é a implementacdo
dos planos Kaizen. Desta forma, existem trés passos para a implementa¢ao dos planos Kai-
zen: preparag¢do, implementacdo e follow-up. Para haver sucesso na transformacao lean em
uma organizagio, 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 adequagdes e ajustes
(TAPPING; SHUKER, 2010).

3. METODOLOGIA

O objeto de estudo desse artigo é a analise critica da implementagdo dos oito passos para
alcangar o Lean Office, propostos por Tapping e Shuker (2010), por meio do estudo de trés casos
publicados em artigos. Conforme Yin (2009), o estudo de caso é utilizado em muitas situa¢des co-
mo forma de prover contribui¢des para o conhecimento. Além disso, 0 método de estudo de caso
envolve a investiga¢do de um caso no qual se busca criar um entendimento sobre o objeto de estudo
(YIN, 2009). Ainda de acordo com Yin (2009), trata-se de uma forma de investiga¢do de um tema
empirico que segue um conjunto de procedimentos preestabelecidos e pode incluir desde o estudo
de apenas um caso até o de multiplos casos. Nesse contexto, no que tange a forma de abordagem,
esta pesquisa caracteriza-se por ser bibliografica, pois foi desenvolvida a partir de livros e artigos
cientificos (GIL, 1999). E, é classificada também como qualitativa, pois ndo se utiliza de técnicas
estatisticas e os pesquisadores analisaram os dados indutivamente (SILVA; MENEZES, 2005).

Nesse contexto, para a definicdo de quais casos seriam estudados foram realizadas pesquisas
em diversas bases de dados, a fim de encontrar artigos publicados que seguiram os passos pro-
postos por Tapping e Shuker (2010) para implementag¢do do Lean Office. No decorrer da pesquisa,
foram encontrados dez artigos relacionados ao tema Lean Office. Porém, foram identificados so-
mente trés artigos (ROSS; FOLLMANN, 2009; ROSS et al., 2011; TURATT; MUSETTI, 2006) que
abordavam a implementagdo do Lean Office, conforme os passos propostos por Tapping e Shuker
(2010). Desta maneira, foi realizado um estudo dos trés artigos, ou seja, dos trés casos, por meio de
uma analise critica. Esta andlise consistiu de uma comparagio entre os passos que sdo propostos
por Tapping e Shuker (2010) e como eles foram implementados em cada caso.
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4. ESTUDO DE CASO

Para a elaboracgao desse trabalho foram estudados trés casos de implementagao do Lean Offi-
ce que utilizaram como referéncia os oito passos propostos por Tapping e Shuker (2010). O Quadro
1 apresenta os casos estudados enumerados de 1 a 3, além de mostrar a autoria, o titulo, o objetivo,
o problema em estudo e a metodologia de pesquisa dos artigos referentes a cada caso.

Quadro 1 - Sumario dos casos estudados.

Andlise critica da implementacéo do Lean Office: um estudo de casos miltiplos

. . - Problema em Metodologia
Caso Autoria Titulo Objetivo estudo de pesquisa
Apresentar a Desperdicio Pesquisa-
aplicagéo de detempo e Acéo.
— conceitos da informagdes no
. Apllca_gao dos Producdo Enxuta procedimento de
Turati e conceitos de Lean . . .
. . desenvolvida atendimento fiscal
1 Musetti Office no setor para processos 4 populacio
(2006). :clijrl:lli::)stratlvo administrativos -
) Lean Office - em um
setor administrativo
publico.
Lean Office para Estudo de
um problema de Atraso de um més caso.
Ross e implementacao Eliminar o atraso na na implementagéo
de bolsas em . - de bolsas de
2 Follmann implementacéo de
um programa de estudo em um
(2009). ) « bolsas de estudo. ,
pés-graduagéo programa de pos-
em engenharia de graduacao.
producao.
Uma abordagem Reduzir e eliminar Atrasos no Estudo de
do Lean Office para desperdicios no encaminhamento caso.
Ross, Sartori | reduzir e eliminar fluxo de valor de de informagoes
3 e Paladini desperdicios no informacoes e técnicasa
(2011). fluxo de valor de conhecimentos. clientes de uma
informagdes e distribuidora de
conhecimentos. combustiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

4.1. Analise criticados casos 1,2 e 3

De forma a auxiliar a andlise critica foram elaborados os Quadros de 2 a 10, que agrupam os
passos propostos por Tapping e Shuker (2010) e apresenta a maneira como eles foram implemen-
tados em cada caso. Sendo assim, a seguir sdo apresentadas as analises de cada passo proposto por
Tapping e Skuker (2010) e que foram implementados nos casos estudados:
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1°) Comprometimento com o lean: baseado na definicdo desse passo, para a implementa¢ido do
lean é importante que o funciondrio puxe o sistema, por meio de iniciativas lean. Porém,
também ¢ importante que a Alta Dire¢do da organizacido ofereca o apoio, as diretrizes e
o comprometimento com a implementagio lean. Nesse contexto, conforme apresentado no
Quadro 2, dentre os 3 casos estudados, somente o caso 1 ndo detalha como esse passo foi re-
alizado. J4 nos casos 2 e 3 é possivel verificar que ocorreu um comprometimento de pessoas
ligadas, diretamente, ao fluxo de valor escolhido. Contudo, nao esta muito claro o envolvi-
mento da Alta Dire¢do das organizagdes nas quais ocorreram os trabalhos. Nesses dois casos,
os autores citam que os mapas foram elaborados sem limita¢cdes de tempo e recursos. Mas,
nao fica evidente o real papel da Alta Dire¢ado na disponibiliza¢ao de tempo e recursos, o que
poderia evidenciar o seu comprometimento.

Quadro 2 - Passo 1.

8 passos para aimplementacgéo

do Lean Office, proposto por Caso 1 Caso 2 Caso3
Rother e Shuker (2003).
1o | Comprometimento Néo detalhado. | Comprometimento de uma Alocadas nove
com o lean. secretaria concursada, um pessoas do
secretario mestrando e um departamento da
secretario doutorando, todos distribuidora de

combustiveis, para
aimplementacao.

com bolsas de estudo. Sendo
que, os dois secretarios possuem
treinamento sobre lean.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

2°) Escolha do fluxo de valor: como apresentado no Quadro 3, nos trés casos analisados observa-
-se que os fluxos de valor selecionados estdo ligados, diretamente, ao cliente. Sendo que, no
caso 1 o fluxo de valor foi escolhido porque, além de ter um contato direto com o cliente-ci-
dadao, também apresentava deficiéncia operacional. Ja no caso 2, o atraso no processo de se-
lecao de bolsista e implementagido de bolsas estava gerando insatisfacao para os clientes (que
nesse caso, trata-se de alunos do programa de pds-graduagio em engenharia de produgéo).
Por fim, no caso 3 também havia atraso no envio dos resultados das andlises laboratoriais,
o que resultava na insatisfagdo de cinco clientes. Portanto, fica clara a ligagdo dos fluxos de
valor selecionados aos seus respectivos clientes.

Quadro 3 - Passo 2.

8 passos para aimplementagéo
do Lean Office, proposto por
Rother e Shuker (2003).

Caso 1 Caso 2 Caso3

O fluxo de valor

2° | Escolhado fluxo de valor.

Escolhido o processo
de atendimento
fiscal a populagao
por estar ligado
diretamente com o
cliente-cidadao.

escolhido foi

0 processo de
implementacéo de
bolsas.

Foi escolhido o processo
de encaminhamento

de informagdes
técnicas, relacionadas a
combustiveis, a clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

GEPROS. Gestdo da Producao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 8, n° 1, jan-mar/2013, p. 23-35.

| 29



Andlise critica da implementacéo do Lean Office: um estudo de casos miltiplos

3°) Aprendizado sobre o lean: com relagdo ao aprendizado lean, como pode ser visto no Qua-
dro 4, no caso 1 néo foi possivel verificar seu detalhamento. Nos casos 2 e 3 os envolvidos
na implementagdo do Lean Office participaram de uma disciplina especifica e treinamento,
respectivamente. Além disso, no caso 2 fez-se o uso de pesquisa bibliografica para reforcar
o aprendizado. Desta forma, ao analisar os casos 2 e 3, é possivel verificar que o processo de
aprendizado lean pode variar de acordo com as necessidades de cada organizacio.

Quadro 4 - Passo 3.

8 passos para aimplementacgao
do Lean Office, proposto por
Rother e Shuker (2003).

Caso 1 Caso 2 Caso3

Néo detalhado. | O aprendizado dos envolvidos
com aimplementacao do

Lean Office foi reforcado por
meio da realiza¢do de uma
disciplina especifica e pesquisa
bibliografica.

0 aprendizado

dos envolvidos foi
reforcado por meio
de treinamento
oferecido pelo grupo
de pesquisa.

3° | Aprendizado sobre o
lean.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

4°) Mapeamento do estado atual: como apresentado no Quadro 5, no que concerne a aplicagdo
do passo 4, verifica-se que nos trés casos foi possivel enxergar o fluxo de valor selecionado,
como um todo, tendo sido identificadas as etapas, seus tempos e interagdes. Sendo assim,
observou-se que ao mapear o estado atual foi tomado o devido cuidado em se mapear, fide-
dignamente, o estado real.

30 |

Quadro 5 - Passo 4.

8 passos para a implementagéo
do Lean Office, proposto por Caso 1 Caso2 Caso3
Rother e Shuker (2003).
4o | Mapeamentodoestado | Pontos identificados: Pontos identificados: | Pontos
atual. existéncia de 5 etapas paraa | existéncia de identificados:

execucdo do procedimento; | 14 etapas para existéncia de
fiscal de plantao nao tinha a execucao do 11 etapas para
autonomia; ndo havia processo; um Lead aexecucao do
nivelamento no horario de Time de 69 dias; processo; um
almoco; escala precisava ser | tempo total de espera | Lead Time de
atualizada constantemente; | entre as etapas de 17,8h; tempo de
filas de documentos e 16 dias; tempo de processamento
informacdes entre as etapas. | processamento total de 10,6h;
Obs.: cabe salientar que total de 38,95h; Porcentagem de
as linhas do tempo para as Porcentagem de Completezae
atividades intermedidrias Completeza e Precisdo igual a
foram ocultadas, sendo Precisao igual a 4713%.
usado o Lead Time total. 5,68%.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
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5°) Identificagdo de medidas de desempenho lean: no que diz respeito a identificagdo das me-
didas lean, de acordo com o Quadro 6, os trés casos contemplaram esse passo. No caso 1, a
medida lean escolhida foi o Lead Time (LT) total, que é o tempo necessario para o processa-
mento completo do servi¢o. No entanto, nos casos 2 e 3, além do LT, foi escolhido também o
Tempo de Processamento (TP) e a Porcentagem de Completeza e Precisio (C&A). Desta for-
ma, pode-se considerar o LT como sendo uma medida genérica, aplicavel a qualquer tipo de
servico, tendo em vista o fato de ele ter sido identificado para os trés casos. Porém, as medidas
TP e C&A foram identificadas apenas para os casos 2 e 3, que pode ter acontecido devido as
circunstancias especificas do fluxo de valor selecionado. Cabe ressaltar que no caso 1 a linha
de tempos foi omitida, tendo sido considerado o LT total do fluxo.

Quadro 6 - Passo 5.

8 passos para a implementagéo
do Lean Office, proposto por Caso 1 Caso2 Caso 3
Rother e Shuker (2003).
) Lead Time; Tempo Lead Time; Tempo
50 Identificacdo de medidas Ligiﬁ?::;::g' d(io de Processamento; de Processamento;
de desempenho lean. procec . Porcentagem de porcentagem de
atendimento fiscal. - -
Completeza e Precisao. | completeza e precisao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

6°) Mapeamento do estado futuro: para a elaboragiao do estado futuro verificou-se que nos trés
casos, como apresentado no Quadro 7, ocorreu por meio de uma analise critica do mapa do
estado atual. Com relagéo a proposicgio do estado futuro do caso 1, tomou-se o cuidado de ve-
rificar a existéncia de qualquer impedimento legal. Além disso, nos casos 2 e 3 verifica-se que
houve o levantamento de muitas ideias de melhoria, sendo que foram selecionadas as mais
relevantes para a resolu¢do do problema em questdo. Em todos os casos é possivel verificar
quais foram as melhorias propostas. Portanto, fica claro que a condugdo desse passo vai de
encontro ao que é proposto por Tapping e Shuker (2010).

Quadro 7 - Passo 6.

8 passos para aimplementacao

as escalas para as
semanas do fiscal de
plantao; disponibilizar
ao fiscal de plantao
todos os documentos,
formularios e um
terminal eletronico;
definir que todos

os fiscais devem
participar na escala do
horario de almogo.

numero de bolsas,
elaboracao do

edital, aprovacao

pelo colegiado e
divulgacéo do edital
€M Um novo processo;
eliminar as filas

entre as atividades;
aumentar a eficiéncia
da porcentagem de

completeza e precisao.

do Lean Office, proposto por Caso 1 Caso2 Caso3
Rother e Shuker (2003).
6° | Mapeamento do estado Propostas para o Propostas para o Propostas para
futuro. estado futuro: dar estado futuro: unificar | o estado futuro:
mais autonomia ao as atividades de aumentar a eficiéncia
fiscal de plantao; fixar | levantamento do da porcentagem de

completeza e precisao;
eliminar a atividade
de “criagéo de
identidade”, por meio
da utilizagdo de um
computador de méo;
eliminar a atividade
de “transporte dos
resultados”, por meio
do envio eletronico
dos resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
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7°) Criagdo dos planos Kaizen: em relagio a criacdo de planos Kaizen, esse passo nao é detalhado
no caso 1, como pode ser visto no Quadro 8. Porém, como resultados foram obtidos, pode-se
deduzir que um plano de melhorias foi criado e implementado. Mas, ndo é possivel verificar
que o plano tenha sido conduzido conforme preconizado por Tapping e Shuker (2010). No
entanto, nos casos 2 e 3, esse passo e o modo como foi conduzido sdo claramente descritos.
Nos dois ultimos casos, a criagao dos planos Kaizen contemplou as atividades de pré Kaizen,
evento Kaizen e pds Kaizen. Nesses casos, percebe-se que o passo foi seguido corretamente
como ele é proposto, sendo divido em etapas.

Quadro 8 - Passo 7.

8 passos para aimplementacao do

Lean Office, proposto por Rother e Caso 1 Caso2 Caso3
Shuker (2003).
7° | Criacdo dos planos kaizen. | Nao A criacdo dos planos Kaizen | A criagdo dos planos Kaizen
detalhado. | contemplou as atividades | contemplou as atividades

de pré Kaizen, evento
Kaizen e pos Kaizen.

de pré Kaizen, evento
Kaizen e pos Kaizen.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

8°) Implementacdo dos planos Kaizen: como pode ser visto no Quadro 9, esse passo consiste na
implementagao dos planos Kaizen. Conforme citado anteriormente, no caso 1 esses planos
néo sdo evidentes, bem como sua implementagao. Porém, por meio das observagdes dos resul-
tados expostos, é possivel deduzir que as oportunidades de melhoria foram implementadas.
Nos casos 2 e 3, os planos (pré Kaizen, evento Kaizen e pos Kaizen) foram implementados e
os resultados esperados foram alcangados. Nesses dois ultimos casos, verifica-se a correta

implementacio do passo, ou seja, dividida em: preparagdo, implementagéo e follow-up.

Quadro 9 - Passo 8.

8 passos para aimplementagao
do Lean Office, proposto por

Rother e Shuker (2003).

Caso 1

Caso 2

Caso 3

80

Implementagéo dos
planos kaizen.

Aimplementacao das
oportunidades de melhoria
possibilita: eliminar os

Alimplementacao
dos planos permite
reduzir: as etapas

Aimplementacao
dos planos
permite reduzir:

controles necessarios para de 16 para 10; as etapas de 14

a tramitacao dos pedidos, o Lead Time de para 12; o Lead
pois eles ndo saem mais 69 dias para 30 Time de 17,8h para
do setor de atendimento; dias; o tempo de 12,75h; o tempo
reduzir a movimentagéo de processamento de processamento

documentos a quase zero,
pois o fiscal ndo precisa mais

total de 38,95h
para 34,10h. Além

total de 10,6h
para 10,5h. Além

despachar os documento de aumentara de aumentara
a outros setores; reduzir as Porcentagem de Porcentagem
etapas de 5 para 1; reduzir Completeza e de Completeza
o tempo de espera de Precisdo total de e Precisdo total
24h para 10 min; nivelar o 5,68% para 61,56%. | de 47,13% para
volume de trabalho para 74,05%.

cada funcionario; eliminar a
necessidade de atualizacao
constante da escala, pois ela
passa a ser fixa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).
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4.1.2. Analise critica das conclusoes dos casos 1,2 e 3

Em todos os casos estudados, de acordo com o Quadro 10, foi possivel verificar que os autores
do artigo chegaram a conclusdo de que os passos propostos por Tapping e Shuker (2010) auxiliam
na implementacdo do Lean Office. No caso 1, a conclusio é clara ao citar que a aplicagdo do Lean
Office no setor de servigos auxilia na melhoria do servigo, além de confirmar que os conceitos lean
podem ser aplicados em ambiente de prestacio de servigos. Com relagdo aos casos 2 e 3, ambos
concluem que os passos propostos por Tapping e Shuker (2010) proporcionam a redugéao e elimi-
nagdo de desperdicios, tendo como resultado a resolu¢iao do problema, além de afirmar que eles
possibilitam a manutencio dos resultados.

Quadro 10 - Passo 9.

8 passos para aimplementagéo

do Lean Office, proposto por Caso 1 Caso2 Caso3
Rother e Shuker (2003).
Conclusoes Os resultados obtidos Aimplementacdo | Os resultados apds

indicam que os conceitos do do modelo aimplementacao
Lean Office podem auxiliar proposto mostram que
os prestadores de servigos proporcionou o problema foi
publicos a oferecer um areducdoe resolvido, pois
servico com mais qualidade, eliminagdo de os clientes ndo

tornando-os mais dgeis. Com
areducao de desperdicios

é possivel verificar que os
conceitos da produgéo enxuta
podem sim serem aplicados
em setores administrativos
publicos. Porém, houve
dificuldade na hora de
diferenciar as atividades que
agregam valor, daquelas

desperdicios, tendo
como resultado o
término do atraso
naimplementacao
de bolsas de
estudo. Além

disso, o modelo
possibilita além de
alcancar, manter os
resultados obtidos.

tiveram mais atraso
na entrega das
informagdes. Desta
forma, o modelo
foi adequado

ao objetivo do
trabalho.

necessarias, mas que nao
agregam valor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2012).

Desta forma, percebe-se que a implementacao dos passos propostos por Tapping e Shuker
(2010) é eficaz, pois auxilia na implementac¢io do Lean Office. Isto porque, nos trés casos chegou-se
as conclusoes favoraveis a implementagao dos passos propostos.

5. CONCLUSAO

A partir da analise critica dos trés casos estudados é possivel verificar que ao implementarem
o Lean Office, por meio dos oito passos propostos por Tapping e Shuker (2010), resultados positi-
vos foram alcangados. Ou seja, em cada caso o problema inicial foi solucionado satisfatoriamente.
Apesar de nem todos os casos explicitarem, detalhadamente, a forma de implementacio de todos
0s passos, verifica-se que o método proposto por Tapping e Shuker (2010) é eficaz.

Sendo assim, apos a realizacdo da analise critica, por meio do estudo de casos multiplos,
conclui-se que a aplicagdo dos oito passos proposto por Tapping e Shuker (2010), para a imple-
mentacdo do Lean Office sdo eficazes, pois auxiliam as organiza¢des que almejam tornar-se lean,
o que responde a questdo de pesquisa desse trabalho. Cabe ressaltar que, alguns passos nao foram
aplicados, exatamente, como preconizado por Tapping e Shuker (2010), mas mesmo assim resulta-
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dos positivos foram obtidos. Desta maneira, observou-se que a correta implementagdo desses oito
passos pode levar as organizagdes a obterem resultados ainda melhores.

Como proposta para trabalhos futuros espera-se a aplicacao desses passos em outros tipos de
organizacgdes e servicos, para verificar a extensao da sua eficécia.
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