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RESUMO

Apesar de o0 pensamento enxuto ser amplamente conhecido por suas
aplicacbes no ramo manufatureiro, ainda & pouco explorado no setor de
servigos. No setor publico, a filosofia lean pode trazer grandes beneficios aos
cidaddos. O objetivo deste estudo é apresentar a solucdo de lean office
sustentavel para um problema no processo de desfazimento de bens de uma
Instituicdo Publica de Ensino. Os principais resultados foram a reducao do lead
time, do custo de servico com postagem e da descentralizacdo da conferéncia.
A reducao do lead time foi de sete dias, uma diminuicdo de 35% no tempo do
processo.
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ABSTRACT

Although lean thinking is widely known for its applications in manufacturing, it is
still little explored in the service sector. In the public sector, lean philosophy can
bring great benefits to citizens. The objective of this study is to present the
sustainable lean office solution to a problem in the process of asset elimination
of a Public Teaching Institution. The main results were lead time reduction, cost
of service with postage and conference decentralization. The lead time
reduction was seven days, a 35% decrease in process time.

Keywords: lean office, disposal of goods, institution of education.
INTRODUCAO

O pensamento lean — filosofia enxuta ou Sistema Toyota de Produgé&o

— foi desenvolvido pelos japoneses em meados dos anos 50, sendo atualmente
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amplamente aplicado nas empresas de manufatura. Possui uma abordagem

totalmente focada na melhoria de processos, a qual € evidenciada por varios
autores desde a década de 90 (BARKER, 1994; LEWIS, 2000; BHAMU,;
SANGWAN, 2014; ABDELHADI, 2016). Tal filosofia, vastamente conhecida por
suas aplicacbes no ramo manufatureiro, ainda é pouco explorada no setor de
servigos (HADID; MANSOURI; GALLEAR, 2016).

O que diferencia o lean manufacturing do lean office é a identificacéo
da problematica a ser resolvido. Os processos no chao de fabrica sdo mais
faceis de observar, uma vez que as sucatas e o retrabalho sao identificados de
forma clara. J& em um escritorio, existem fluxos de informacéo e atividades
conduzidos por diversas pessoas em equipamentos de informatica, ndo sendo
fisicamente visiveis, em determinados momentos, o0s resultados dessas
atividades (ZAKI, 2009).

Diante da importancia do setor de servicos para economia do Brasil,
registra-se a relevancia da aplicacdo da metodologia enxuta nas organizacoes
do ramo. Inclusive, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2018), o setor de servicos foi responsavel por quase 75% do
Produto Interno Bruto do Brasil no segundo trimestre de 2018.

Com isso, o pensamento lean néo ficou restrito apenas ao ambiente da
manufatura, mas também na area de servicos. O emprego dos conceitos lean
no ambiente administrativo e de servicos esta relacionado a finalidade de
enxugar, cujo objetivo é extinguir desperdicios, producdo de produtos e
prestacdo de servicos com a alta qualidade e baixo custo, sempre buscando a
satisfagdo das demandas do cliente final (CARDOSO, 2013).

No setor publico, a filosofia lean pode trazer grandes beneficios aos
cidaddos. Com o foco na melhoria continua e eliminacdo de desperdicios
ocorre reducéo do tempo de espera, tornando 0S processos e 0S servicos mais
ageis (TURATI, 2007).
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O problema de pesquisa que motiva a aplicacdo de lean na area

publica € a necessidade de possibilitar um método eficaz que pode auxiliar na
prestacdo de servicos a sociedade, sobretudo alunos, professores, técnico-
administrativos e comunidade interessada. Destarte, 0 objetivo deste estudo &
apresentar a solucdo de lean office sustentavel para um problema no processo

de desfazimento de bens de uma Instituicdo Publica de Ensino.

REFERENCIAL TEORICO
A revisdo telrica desta pesquisa contempla os topicos centrais.
Primeiro a origem do pensamento enxuto. Posteriormente, o lean office que

sera utilizado para resolver o problema de pesquisa.

Pensamento enxuto

Devido a competitividade das empresas, buscam-se processos
produtivos aperfeicoados para que estes se tornem mais ageis. O setor
manufatureiro brasileiro tem uma funcéo relevante, o que gera pressdo nas
organizacbes para diminuicdo de custos e aumento da produtividade
(MILANEZE; RACHID, 2016).

A filosofia enxuta é conceituada como uma maneira de especificar
valor, alinha-lo no melhor fluxo das a¢Bes que o criam, efetuar as atividades
sem interrupcdo toda vez que alguém as solicita e de forma cada vez mais
eficaz (WOMACK; JONES, 2004). A nomenclatura lean — “enxuto” no idioma
portugués — foi mencionado inicialmente no livro “The Machine that Changed
the World”, publicado nos Estados Unidos na década de 90. A Producéo
Enxuta ou Manufatura Enxuta refere-se a um paradigma de manufatura
baseado na meta fundamental do Sistema Toyota de Produgcdo, em que ser
lean significa empenho continuo para a obtencdo de um estado caracterizado
por desperdicio minimo e fluxo maximo (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Dois principios relacionados a filosofia lean s&o eficiéncia e

produtividade. Eficiéncia diz respeito aos desperdicios e ao esforco
desnecessario feito além; enquanto produtividade se refere ao custo-beneficio
entre os resultados alcancados e os esforcos despendidos para alcanca-los
(COSTA; JARDIM, 2010).

O marco inicial imprescindivel na légica enxuta é o valor. O valor deve
ser estabelecido pelo cliente final. E expressivo quando determinado em
termos de um produto ou servico peculiar que corresponda as necessidades do
cliente a um preco especial em um momento especifico, com caracteristicas
particulares. A capacidade de suprimir a perda na producédo é desenvolvida a
partir do momento em que as dificuldades passam a ser vistas como
possibilidades de aperfeicoamento, no processo ou no relacionamento com
fornecedores e clientes (WOMACK; JONES, 2004).

A procura pela implementacdo da manufatura enxuta € justificavel
pelas possiveis melhorias que este novo paradigma de gestdo da producao
pode trazer ao sistema produtivo tais como: eliminacdo de desperdicios,
aumento de produtividade, reducdo de custos operacionais, aumento da
eficiéncia produtiva, melhor gerenciamento dos processos internos e
diminuicdo do tempo de resposta aos clientes. Tais beneficios ja foram
amplamente discutidos em uma enorme diversidade de trabalhos (BASTOS et
al., 2009; BHASIN; BURCHER ,2006).

Todavia, 0 processo de aplicacdo desta filosofia tem sido considerado
complexo e repleto de problemas na sua operacionalizacdo. Esses problemas
podem, inclusive, prejudicar a sua implantacéo. Torna-se proeminente, assim,
gue tais dificuldades sejam mapeadas e detalhadas previamente nos fluxos
produtivos para que possam ser superadas e, dessa forma, as barreiras
eliminadas (BASTOS et al., 2017).
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Cucchi (2016) descreve que as empresas podem ter dificuldades de

nivel operacional na aplicacdo. Os maiores impasses existentes sao caréncia
de conhecimento dos gestores e de qualificacdo da m&o de obra, uma vez que
as empresas ndo investem em treinamento e com isso fracassam nas praticas
de recursos humanos. Com isso, ndo alcancam o0 engajamento dos

colaboradores e, em razéo disso, ndo tém sucesso na implantacéo da filosofia.

Lean office

A logica enxuta se aplica a diferentes ambientes, seja fabril ou
administrativo. Ocorre que, diferente dos setores da manufatura, nas divisbes
administrativas o foco ndo estéd no fluxo de bens e sim de informagdes. E, por
tal motivo, algumas vezes, isso dificulta o monitoramento do fluxo. Apesar
disso, os desperdicios se constituem da mesma forma que no chéo de fabrica
(MCMANUS, 2005).

O desenvolvimento do pensamento enxuto relacionado as areas
administrativas passa a ser de fundamental relevancia, sobretudo quando se
verifica que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para satisfazer a
necessidade de um cliente sdo de natureza administrativa (TAPPING,;
SHUKER, 2010). A partir desta demanda, os conceitos do Sistema Toyota de
Producéo foram aplicados as areas administrativas, e suas implicacdes foram
demonstradas por estudos académicos, por exemplo, Barbalho, Richter e
Rozenfeld (2007), Cardoso, Souza e Alves (2012) e Carneiro et al. (2017).

O lean office € um progresso adaptado do lean manufacturing, com
uma distingdo peculiar: enquanto no manufacturing tém-se bem perceptiveis
nos panoramas de trabalho, porquanto se tratam de processos com fluxos
fisicos, no lean office os panoramas de trabalho sdo muitas vezes de dificil
identificacdo, uma vez que se tratam de processos envolvendo fluxos néo

fisicos. Isso quer dizer que o lean office é um sistema de gestédo voltado para
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processos em que o fluxo de valor ndo esta vinculado a materiais, e sim a

informacdes e conhecimentos (MCMANUS, 2005).

Para aplicar o lean office, Tapping e Shucker (2010) sugerem oito
etapas: 1) empenhar com o lean; 2) escolher do fluxo de valor; 3) aprender
sobre o lean; 4) mapear o estado atual; 5) identificar medidas de desempenho
lean; 6) mapear o estado futuro; 7) criar planos Kaizen; e 8) implementar os
planos Kaizen, o qual implica aprimorar um fluxo de valor ou processo
(MARCHWINSKI; SHOOK; SCHROEDER, 2008).

O escritério enxuto, se implantado de maneira correta, pode
proporcionar diversos beneficios as instituicdes. Possibilita a reducdo do
desperdicio da superproducdo de documentos impressos e do tempo de
prestacdo de servicos, a limitacdo do movimento exagerado de pessoas entre
setores, a melhoria de pessoal ocioso, a reducdo de niveis hierarquicos e a
minimizacdo dos custos de armazenamento de documentos (CHEN; COX,
2012; SCALERA, 2012).

Lean e sustentabilidade

A dimensédo da sustentabilidade é inseparavel do lean, pois reduzir o
consumo de energia e preservar o meio ambiente € uma das maiores reducdes
de residuos de muitas décadas (ROTHENBERG; MAXWELL, 2011).

A abordagem Lean é o caminho para alcancar uma nova viséo holistica
da sustentabilidade como uma integracdo da eficiéncia do processo (ou seja,
custo, tempo e qualidade) e do conceito de sustentabilidade, ou seja, qualidade
ambiental, equidade social, economia da saude (KIM; BAE, 2007).

Por isso, Carneiro et al. (2012) afirmam que o pensamento enxuto € o
primeiro passo para um futuro sustentavel. Os autores descrevem que a
sustentabilidade ambiental € o proximo passo da filosofia lean para reduzir o

efeito negativo do produto sobre o meio ambiente.
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Praticas sustentaveis sdo a extensao normal da filosofia lean na fase

operacional. As aplicacbes de préticas lean e sustentaveis possuem
semelhancas e complementaridades. Isso quer dizer que as empresas podem
alcancar desempenho mais eficiente se implementarem concomitantemente
principios lean e sustentaveis (GOLZARPOOR; GONZALEZ, 2013).

METODOLOGIA

Nesta pesquisa decidiu-se por implementar as oito etapas da
abordagem lean office proposta por Tapping e Shucker (2010), conforme
descrita na reviséo teorica. A escolha por tal metodologia se justifica por ser
vastamente utilizada em pesquisas cientificas para resolu¢des de problemas,
além de ser referéncia de documentos técnicos em instituicdes de expressao
mundial (ROSS; FOLLMANN, 2009).

Com o propdsito de alcangar o “estado enxuto” foram utilizados os
mapas do fluxo de valor. O mapeamento de fluxo de valor visa abranger e
evidenciar o fluxo de valor de uma instituicdo por meio do fluxo de material e/ou
informacBes. Esta métrica identifica medidas necesséarias a conclusdo de
determinado produto ou informacdo. Para o correto uso, todas as etapas
devem ser mencionadas, inclusive as que n&do agregam valor (CARNEIRO et
al., 2017).

O parametro lean utilizada foi o lead time (tempo de espera) do
procedimento de desfazimento de bens. A escolha do lead time tem por
objetivo comparar o tempo do processo do estado atual com o futuro, além de
permitir medir os tempos de recuperacdo da informacdo antes e depois da
aplicacdo do método proposto. A formula do lead time € obtida por meio da
soma do tempo gasto para processar as atividades (tempo de processamento)
mais o tempo em que o material fica parado, esperando para ser processado
(tempo de retencéo) (CAVAGLIERI; JULIANI, 2016).
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Assim, procederam-se as seguintes etapas: determinacdo do tempo

inicial e final do procedimento de desfazimento de bens, descricdo do ritmo de
trabalho dos colaboradores envolvidos no processo. Na sequéncia, realizou-se
a elaboracdo dos mapas de valor da situacdo atual e a da situacao futura,

objetivando uma analise comparativa dos referidos mapas construidos.

ANALISE DOS RESULTADOS

Fluxo de valor para a situacéo atual

Dentre as diversas atividades realizadas em uma instituicdo puablica de
ensino, o procedimento que exibia deficiéncias e que demandava passar por
um processo de reestruturacdo era o procedimento de desfazimentos de bens
permanentes. A escolha desse processo se deve a sua problematica
operacional, falta de padronizacdo entre executantes, que acaba acarretando,
por muitas vezes, desperdicio de tempo e retrabalho. Nesse sentido, dentre as
constatacOes levantadas, foram elencadas as mais relevantes, conforme
quadro 1.

Ao mapear o processo, percebeu-se 18 atividades no fluxo de valor da
situacdo atual. Algumas delas podem dar fim antecipado ou reinicio ao
processo. Por exemplo, se a analise juridica é contraria ao desfazimento por
alguma questdo de legalidade, o processo € encerrado na etapa 112. Por outro
lado, se na etapa 92 é percebida alguma divergéncia ou auséncia de
informacéo, o processo € devolvido para ajustes. Nota-se que isso pode gerar
retrabalho e demora no tramite de desfazimento, sobretudo se alguma

instituicdo for receptora.
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Quadro 1 - Fluxo de valor para a situacao atual do processo de desfazimento de bens
Atividade Descricdo Lead | Process
time time
12 Inicio da tramitacdo | Responsavel pelo patriménio recebe o bem 0 0
para desfazimento
22 | Vistoria Fazer a vistoria do bem e classificar em: 0 2h
recuperavel, antieconémico ou irrecuperavel
32 | Protocolo Abertura do processo digital no sistema de 0 0,16h
patriménio
43 | Comissdo Solicitar ao Diretor constituicdo de comissdo 1 0,16h
para avaliacdo do bem
52 | Memorando Constituicdo de comisséo de avaliacdo de 1 0,16h
bem
62 | Parecer Descrever o bem, valor econémico, vida til, 4 12h
parémetro de avaliacdo e a forma de
desfazimento: cesséo, doacao, alienacdo
ou leildo
72 Divulgacgéo Divulgar disponibilidade ou possibilidade de 0 0,16h
bens para desfazimento
8 Interessado Solicitar documentos legais necessarios do 1 0,16h
recebedor do bem
92 | Apreciagéo Envio para apreciacéo da contabilidade 3 1h
102 | Homologagéo Diretor homologa o contelido do processo 1 0,16h
de desfazimento
112 | Juridico Envio para analise juridica quanto a 4 12h
legalidade
122 | Conferéncia Contabilidade recebe processo para 1 1lh
conferéncia e prosseguimento
132 | Conciliacédo contébil | Conciliacdo contébil do bem para a baixa na 0 1h
conta contabil correta
142 | Registro contabil Efetua-se o registro da baixa contabil no 0 0,16h
sistema e o documento comprobatério é
anexado ao processo
15° | Envio do processo Envio do processo para o setor do campus 3 0,16h
realizar a baixa no sistema patrimonial
162 | Registro patrimonial | O bem é baixado no sistema de patriménio 0 0,16h
e o relatério de baixa anexado ao processo
172 | Destinacao Entrega ou desfazimento do bem 1 0,16h
182 | Arquivo O processo € arquivado no setor de 0 0,16h
patriménio

Lead time total da situacdo atual

20

Fonte: Dados da pesquisa.

O campus responsavel, no procedimento em estudo, ndo possuia

autonomia para a apreciagao e a contabilizacdo da baixa contabil do bem,

mesmo tendo servidores capacitados para tal. Mas, o envio centralizado do
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processo para a Reitoria gera demora, uma vez que a movimentacao de

documentacédo dentro da Instituicdo depende de servicos de postagem. Como
0 servi¢o de postagem ndo ocorre diariamente, todo o tramite € prejudicado.
Aponta-se que o procedimento seria mais agil se fosse descentralizado e
realizado em cada campus de interesse.

Ademais, se o0 procedimento fosse integralmente digital todos os
envolvidos teriam ganho. Isso restringiria o tempo de tramitacdo, eliminaria as
atividades que nao agregam valor, além de diminuir os custos com papéis e
impressodes. Salienta-se ainda que no mapa de valor para o desfazimento de
bens foram identificados pontos que impactam diretamente no que agrega valor
ao solicitante: o tempo de espera (lead time) e o tempo de processamento
(process time).

Na analise quantitativa foi avaliado o lead time total, ou seja, o tempo
total necessario para ocorrer o processamento do pedido, desde a sua
solicitacdo até o arquivamento do processo. Destarte, para efeito comparativo
do fluxo de valor para a situacdo atual e futura, foi possivel quantificar a
reducao total de tempo utilizando a abordagem lean.

Fluxo de valor para a situacéo futura

Na andlise do fluxo de valor atual para a situacdo futura foram
consideradas as atividades que ndo agregavam valor, como esperas (envios de
processo) e envolvimento desnecessarios de pessoas para conferir o trabalho.
Fundamentado pelos conceitos lean e pelos oito passos propostos por Tapping
e Shuker (2010), o fluxo da situacao futura foi estruturado.

Adotou-se o0 devido cuidado de ponderar a existéncia de barreiras
essenciais do processo para a proposta do cenario futuro. Com as sugestées
de melhoria discutidas no fluxo de valor da situacdo atual, o fluxo para a

situacao futura esta apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Fluxo de valor para a situacao futura do processo de desfazimento de bens
Atividade Descricao Lead | Process
time time

12 | Inicio da tramitacéo Responsavel pelo patrimdnio recebe o bem 0 0
para desfazimento

22 | Vistoria Fazer a vistoria do bem e classificar em: 0 2h
recuperavel, antiecondmico ou irrecuperavel

32 | Protocolo Abertura do processo digital no sistema de 0 0,16h
patriménio

43 | Comisséo Solicitar ao Diretor constituicdo de comisséo 1 0,16h
para avaliacdo do bem

52 | Memorando Constituicdo de comisséo de avaliacdo de 1 0,16h
bem

62 | Parecer Descrever o bem, valor econémico, vida til, 4 12h
parametro de avaliacdo e a forma de
desfazimento: cessao, doacao, alienacdo ou
leildo

72 | Divulgacao Divulgar disponibilidade ou possibilidade de 0 0,16h
bens para desfazimento

82 | Interessado Solicitar documentos legais necessarios do 1 0,16h
recebedor do bem

102 | Homologagéo Diretor homologa o contetido do processo de 1 0,16h
desfazimento

112 | Juridico Envio para analise juridica quanto a 4 12h
legalidade

132 | Conciliagédo contabil | Conciliacdo contabil do bem para a baixa na 0 1h
conta contabil correta

142 | Registro contébil Efetua-se o registro da baixa contabil no 0 0,16h
sistema e o documento comprobatério €
anexado ao processo

162 | Registro patrimonial | O bem é baixado no sistema de patriménio e 0 0,16h
o relatério de baixa anexado ao processo

172 | Destinagéo Entrega ou desfazimento do bem 1 0,16h

182 | Arquivo O processo digital € arquivado no sistema. 0 0,16h

Lead time total da situacdo futura 13

suprimidas,

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio do quadro 2, observam-se que as atividades 9, 12 e 15 foram

por

serem desnecessarias e

nao agregarem valor ao

procedimento. O processo flui de maneira mais agil sem considera-las. Nao ha

necessidade de o campus enviar o processo para a Reitoria conferir e apreciar.

Além do mais, o processo agora é todo digital, eliminando a necessidade de

envio do processo, reduzindo o tempo de postagem terceirizada e 0 gasto

financeiro da Instituicao.
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Adicionalmente, a diminuicdo do lead time das atividades, fez o tempo

de espera da situacdo atual ser reduzido de 20 para 13 na situacao futura. Da
mesma forma, o tempo de processamento atual foi reduzido de 30,76h para
28,6h na situacao futura.

CONCLUSOES

A presente pesquisa teve por objetivo apresentar a solucdo de lean
office para um problema no processo de desfazimento de bens de uma
Instituicdo Publica de Ensino. Para tal, foi elaborado o fluxo de valor do
processo atual de modo a identificar atividades que n&o agregam valor e
permitir a elaboragéo do fluxo de valor futuro.

Ao analisar o fluxo futuro, os principais resultados foram a reducao do
lead time, do custo de servico com postagem e da descentralizacdo da
conferéncia. A reducao do lead time foi de sete dias, uma diminuicdo de 35%
no tempo do processo. A diminuicdo do process time foi de 2,16 horas o que
significa dizer que reduziu em 7,02%.

Fator diferencial a destacar € a dificuldade em identificar as atividades
gue nado agregam valor, das atividades imprescindiveis, mas que ndo agregam
valor. Presenciou-se a dificuldade em notar o desperdicio conforme
evidenciado na literatura (MCMANUS, 2005; OLIVEIRA, 2007).

Foi possivel perceber o ganho na responsabilidade social da
Instituicdo, além da ambiental. Houve ndo s6 apenas economia e reducao de
desperdicio com papel, mas também melhoria na qualidade de vida do trabalho
e ganho motivacional dos envolvidos.

Em remate, constata-se que estudos cientificos com tal propésito sao
relevantes para as instituicdes publicas e privadas. Além de provocar agilidade
do processo administrativo, melhorar a qualidade de vida aos servidores

envolvidos, possibilita a disseminacao da sustentabilidade.
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