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Os conceitos de producéo enxuta desenvolvidos na Toyota sdo cada vez mais utilizados em
diversos setores, e sua aplicabilidade em ambientes administrativos tem sido objeto de estudo
constante. Este artigo apresenta a aplicacdo de ferramentas do Lean Office no ambiente
administrativo da franquia Colchdes Ortobom de Santa Maria, Rio Grande do Sul. O objetivo
principal é nivelar a carga de trabalho e para isso, é necessario o estudo dos conceitos e
ferramentas da metodologia de Lean Office. Além disso, o estudo conta com uma vasta
pesquisa de observacdo no ambiente administrativo, fundamental para o entendimento e
diagnostico dos problemas e identificacdo dos desperdicios. A presente pesquisa optou pelo
método de realizacdo pesquisa-acdo e alcangou resultados significativos frente aos dois
indicadores de desempenho definidos. E possivel encontrar no trabalho sugestdes claras de
melhoria, e entender quais passos foram realizados para garantir a satisfacdo da empresa
frente aos objetivos estabelecidos.

Palavras-chave: Lean Office; nivelamento da carga de trabalho; heijunka

The concepts of lean production developed at Toyota are increasingly used in various
industries, and its applicability in administrative environments has been a subject of constant
study. This article presents the application of Lean Office toolson the administrative
environment of the franchise Colchdes Ortobom of Santa Maria, Rio Grande do Sul. The
main objective is to level the workload, and this requires the study of the concepts and
tools of Lean Office methodology. In addition, the study has a large observation research on
the administrative environment, fundamental to the understanding and diagnosis of problems
and identification of wastes. The present research chose the method of conducting action-
research and has achieved significant results in relation to the two defined performance
indicators. It is possible to find in the study clear improvement suggestions, and understand
what steps have been taken to ensure the satisfaction of the company in relation to the goals
set.

Keywords: Lean Office; leveling of workload; heijunka



1. Introdugéo

A globalizacdo da economia e a era da informagdo mudaram completamente as relagoes
comerciais e o cenario global empresarial. A competitividade empresarial esta em niveis
nunca antes Vvistos e isso exige que as empresas estejam em constante transformacao, e

buscando por aprimoramentos e mudangas positivas.

De acordo com Liker e Meier (2007), foi através de aprimoramento de seus processos que a
empresa Toyota desenvolveu um sistema considerado revolucionario para os padrfes da
manufatura: a producdo enxuta. A producdo enxuta ou Lean Manufacturing, segundo o Lean
Institute Brasil, € uma estratégia de negdcios para aumentar a satisfacdo de clientes através da

melhor utilizacdo dos recursos disponiveis na empresa.

"A adocdo dessa mentalidade tem trazido resultados extraordinarios para as empresas que a
praticam, ainda que poucas empresas tenham conseguido replicar totalmente o sucesso e a
eficiéncia operacional alcancados pela Toyota” (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015, p.1).
Segundo o Instituto Brasileiro de Estudos Lean, a mentalidade enxuta, mesmo que concebida
originalmente para praticas de manufatura, tem sido gradualmente disseminada em diversos
setores empresariais, e diferentes areas dentro das empresas, tornando-se uma filosofia, e

efetivamente, uma cultura empresarial.

As préaticas e conceitos Lean podem ser aplicados em ambientes administrativos, e 0s
resultados podem ser tdo transformadores quanto na manufatura industrial. A aplicacdo de
conceitos Lean em areas administrativas é denominado Lean Office. Segundo Ohno (1997), o
a mentalidade Lean visa atender o cliente no meio tempo possivel, ao menor custo possivel,
com qualidade, assim como o0s objetivos da producdo enxuta classica. Os métodos e
ferramentas do Lean Office, quando bem planejados e implementados, podem trazer

resultados inovadores para empresas de diferentes setores.

Tapping e Shucker (2010), afirmam que a metodologia Lean Office pode transformar uma
empresa e fazer com que os resultados na melhoria dos processos administrativos sejam

surpreendentes e reais.
1.1  Defini¢do do tema e do problema

O tema desta pesquisa € o Lean Office, também conhecido como escritério enxuto. A
aplicagédo de conceitos e ferramentas lean em ambientes administrativos é de suma relevancia,

pois 60% a 80% dos custos envolvidos para atender a demanda de um cliente € um processo



de ordem administrativa, segundo Tapping e Schuker (2010). A defini¢do deste tema também
considerou o fato do problema de pesquisa envolver diretamente, funcdes administrativas, e

falta de nivelamento na carga de trabalho.

O problema pesquisado é de ordem pratica e relacionado a processos administrativos e
informacionais da gestdo da franquia Colchdes Ortobom em Santa Maria, Rio Grande do Sul.
O responsavel pela pesquisa observou uma série de oportunidades de melhoria na area
administrativa da empresa. O acimulo de tarefas, a informacdo mal distribuida e organizada,
e a distribuicdo ndo uniforme de atividades ao longo do més geram atrasos e desperdicios,
tanto em termos de tempo, como de recursos materiais e humanos. Diante disso, foi realizado
um estudo para a aplicagdo de ferramentas e elementos da metodologia Lean Office no
ambiente administrativo da franquia de Santa Maria, com o objetivo, de que, em um curto
prazo, fosse possivel verificar uma distribuicdo uniforme da carga de trabalho, e uma

padronizacédo das atividades.
1.2 Questdes da pesquisa
As questdes que impulsionaram a realizacéo desta pesquisa sdo as seguintes:

- Como nivelar a carga de trabalho em um ambiente empresarial com poucos funcionarios e

muitas atividades?

- Quais as ferramentas aplicaveis na solucdo de problemas de ordem administrativa e

gerencial?

- As praticas Lean sdo aplicaveis e efetivas em ambientes administrativos com acumulo de

tarefas e desperdicios?
1.3 Objetivos

Para atender as necessidades de melhoria da empresa, 0 objetivo geral da pesquisa é nivelar a
carga de trabalho, promovendo uma distribuicdo uniforme das atividades administrativas na

franquia Colchdes Ortobom da cidade de Santa Maria — Rio Grande do Sul.

Para a pesquisa atender esse objetivo geral, foram tracados trés objetivos especificos:
implementar caixa heijunka; distribuir carga de trabalho atraveés de padronizacdo de

atividades; definir e acompanhar os indicadores de desempenho.

1.4 Justificativa

Os objetivos do trabalho foram definidos levando em conta as necessidades da empresa e as



possiblidades que a aplicacdo de ferramentas e etapas vinculadas a mentalidade enxuta, em
ambientes administrativos, poderiam proporcionar. Nivelar e distribuir de maneira uniforme a
carga de trabalho € o principal passo, pois 0 acumulo de tarefas e a ma distribuicéo de tarefas

geram atrasos, desperdicios, custos desnecessarios e desgaste pessoal no ambiente gerencial.

A caixa heijunka e a gestdo visual das tarefas e atividades séo conceitos e ferramentas
extraidas da metodologia Lean Office que podem trazer melhorias significativas, no que se
refere a distribuicdo e padronizacgéo das atividades. Para isso, os indicadores de desempenho
foram o fator mensuravel de melhoria durante a aplicacdo desta pesquisa, como forma de

verificagdo dos resultados atingidos.

A metodologia Lean Office, resultado direto da adaptacdo da manufatura enxuta para areas
administrativas, esta cada vez mais consolidada no mercado, e € um instrumento com
potencial para transformar e desenvolver o ambiente administrativo em uma area gerencial

enxuta, planejada e com processos padronizados.

Além disso, € uma tendéncia cada vez maior que escritérios (offices) apresentem elementos
Lean em seus processos, como forma de agregar valor ao cliente e criar diferencial na

agilidade e clareza na realizacao das tarefas e prestacdo de servigos.

Tapping e Schuker (2010) afirmam que de 60% a 80% dos custos envolvidos na satisfagédo da
demanda de clientes sdo de natureza administrativa, logo, a mentalidade enxuta e os
elementos lean em é&reas administrativas também acabam por reduzir custos, ao evitar
desperdicios de recursos materiais e humanos, e ao corrigir atrasos e problemas de acimulo
de atividades. A aplicacdo destes fundamentos em uma area administrativa com alto fluxo de
informacBes e atividades torna este projeto de pesquisa uma pratica de carater
multidisciplinar, contribuindo para o aprendizado cientifico do pesquisador.

2. Referencial tedrico

A producao artesanal e a producdo em massa definiram por muitos anos a forma de produzir
produtos e de gerenciar industrias e empresas ao redor do mundo. Entretanto, foi com os
esforgos de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno que a grande revolugdo manufatureira aconteceu.
Implementado inicialmente na Toyota Motor Company, o sistema de producdo enxuta mudou
a mentalidade e a forma das indUstrias pensarem, planejarem e executarem. Com o passar do
tempo, devido aos excelentes resultados obtidos com a implantagdo de conceitos enxutos,
empresas de todo o mundo passaram a buscar um sistema enxuto, ndo apenas em setores

industriais, mas em areas administrativas e de prestacdes de servicos.



2.1 Producgéo enxuta

O sistema de producdo enxuta surge logo apos a Segunda Guerra Mundial, em um periodo de
crise econémica e social para o Japdo, que se estendia para empresas representativas como a
Toyota. Segundo Ohno (1997), o Sistema Toyota de Producéo (STP) atrai a atencédo de todo o
mundo a partir da crise do petréleo, no outono de 1973. O principal objetivo do novo sistema
de producdo, ao ser planejado dentro da Toyota, era aumentar a eficiéncia através da
eliminacdo de desperdicios. Ohno (1997) afirma que a relevancia do STP era muito grande,
devido aos principios nele contidos e por ter sido imaginado e planejado como um sistema

gerencial, ndo apenas um sistema produtivo.

Para o Instituto Nacional de Estudos Lean: “A gestdo lean procura fornecer consistentemente
valor aos clientes com o0s custos mais baixos atraves da identificacdo de melhoria dos fluxos
de valor nos processos, por meio do envolvimento das pessoas qualificadas, motivadas e com
iniciativa.” (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2015, p. 1). O termo Lean, que é traduzido no
Brasil como “enxuto”, foi originalmente veiculado no livro “A maquina que mudou o mundo”
de Womack, Jones e Ross, publicado inicialmente nos Estados Unidos em 1990. Alguns anos
mais tarde, Womack e Jones (2004) definiram o pensamento enxuto como uma forma de
especificar valor, alinhando-o na melhor sequéncia possivel de a¢Ges dentro do ambiente
produtivo, para que as atividades sejam realizadas sem interrup¢do toda vez que alguém as

solicitar e de forma cada vez mais eficaz, reduzindo constantemente os desperdicios.

A producdo lean também pode ser entendida como uma filosofia gerencial, uma forma de
pensar como fazer negocios e organizar o ambiente de trabalho. “A produgdo lean representa
fazer mais com menos — menos tempo, menos espaco, menos esforco humano, menos
maquinaria, menos material — e, a0 mesmo tempo, dar aos clientes o que eles querem.”
(DENNIS, 2008, p.31). Para Dennis (2008), apesar dos principios lean terem surgidos na
industria, sua aplicabilidade é praticamente universal. Ser Lean, segundo Tapping e Shuker
(2010), implica esforco continuo para o alcance de um estado caracterizado por desperdicio

minimo e fluxo méaximo.

Para compreender por completo o sistema de producdo enxuta & preciso entender quais
desperdicios que a Toyota planejava eliminar e quais eram as bases ferramentais e conceituais
da producdo enxuta. Ohno (1997) identificou sete grandes desperdicios e buscou entender sua

natureza. Segundo o autor, os desperdicios na producao que devem ser eliminados podem ser



divididos nas seguintes categorias: superproducéo; espera; transporte; processos inadequados;
inventarios; movimentacao; fabricacdo de pecas e produtos defeituosos.

Tais desperdicios, segundo Ohno (1997) moldaram a forma da Toyota de pensar 0s processos
e sua producdo em busca da perfeicdo. Os pilares e bases da producao lean sdo pautados nas
necessidades de melhoria e na identificagdo de eliminacdo de desperdicios no sistema de
producdo. Dennis (2008) afirma que a representacdo usual da producgdo lean é feita na forma
de uma casa onde a base do sistema € a estabilidade e a padronizacdo. Nesta casa ficticia, as
paredes s@o 0s produtos e pecas just-in-time e jidoka, e o telhado, ou seja o foco principal € o
cliente, que deseja os produtos e servigos no menor lead time e com a maior qualidade
possivel. O autor afirma, também, que sem o envolvimento dos membros da equipe a
engrenagem ndo funciona. E necessario que os envolvidos estejam motivados e sejam

flexiveis na busca constante por melhoria e melhores perfomances.

As atividades envolvidas em cada um destes pilares que formam a produgéo enxuta podem ser

representados pela figura 1:

Foco no cliente:

* Planejamento Hoshin, takt, heijunka
* Envolvimento, projeto lean, pensamento A3

Just-in-time Jidoka
* Fluxo Envolvimento:  Poka-yoke
* Heijunka s Trabalbioibadonizads e Controle de zona
« Tempo takt il « Ordem visual (55)
¢ Sistema puxado « TPM e Solucao de problema
° Kanban » Controle de

e Circulos kaizen

» Sugestoes

* Atividades de seguranca
* Planejamento Hoshin

e Ordem visual (5S)
* Processo robusto
e Envolvimento

anormalidade
* Trabalho humano e
mecanico separado
e Envolvimento

Ordem visual (5S)
Planejamento hoshin

Trabalho padronizado

Padronizacao
Kanban, pensamento A3

Trabalho padronizado, 5S, Jidoka Estabilidade TPM, heijunka, kanban

Figura 1 — Atividades do sistema de producéo lean
Fonte: Dennis (2008)

Para Dennis (2008), o poder do sistema de produgdo enxuta esta no constante refor¢o de seus

conceitos centrais, para todos os membros, em todas as areas da empresa.

Todas as atividades envolvidas no sistema lean necessitam ser adaptadas ao cenario de cada

industria, de cada empresa. O conceito central € mantido, entretanto, a aplicacdo de conceitos
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lean em outros setores, como areas administrativas, exige uma adaptagdo dessas ferramentas.
Para isso, a proxima secdo ira entrar de maneira mais detalhada na produgdo enxuta em
escritérios, o Lean Office, que cresce consideravelmente no atual mercado globalizado e
competitivo quando se observa empresas de todos os setores, em busca de melhoria continua e

padronizacdo de suas atividades.
2.2 Producéo enxuta no escritdrio — Lean Office

A aplicacdo de conceitos e ferramentas de producdo enxuta em escritérios é conhecida por
Lean Office, ou escritério enxuto. Segundo McManus (2005), o fluxo de valor consiste no
fluxo de informagdes e conhecimentos, onde o objetivo é reduzir ou eliminar os desperdicios
ligados a ele, de maneira direta ou indireta. De acordo com o autor, o que diferencia o Lean
Office dos demais conceitos enxutos € que seu fluxo de valor ndo esta vinculado a materiais e

pessoas, mas a informacGes e conhecimentos.

Um ambiente de escritério permite relacionar facilmente os principios da mentalidade enxuta
ao fluxo informacional e a criacdo de conhecimento. Entretanto, segundo Greef, Freitas e
Romanel (2012), essa relacdo torna-se complicada devido a falta de dominio sobre a forma
como as informacdes sdo utilizadas para gerar os mesmos conhecimentos, e principalmente, a
forma como utilizar estes conhecimentos em favor de processos decisorios. Greef, Freitas e
Romanel (2012) defendem que essas dificuldades evidenciam o cuidado duplicado que os
agentes atuantes em escritdrios devem ter com o fluxo de informacdes e a carga de trabalho.

Os desperdicios de tempo e recursos financeiros com atividades de busca, classificacdo,
recuperacdo e uso informacional evidenciam o quanto as informacdo mantidas pelo escritorio
devem estar organizadas e bem gerenciadas, de forma que ndo comprometa o andamento

pleno das atividades administrativas e funcionais.

O objetivo do Lean Office estd atrelado a necessidade de evitar buscas exaustivas por
informagdes, e seria: “Reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos fluxos de informagdes
e de processos, uma vez que apenas 1% das informacOes geradas em um ambiente
desorganizado efetivamente agrega valor a ele.” (GREEF, FREITAS ¢ ROMANEL, 2012,
p.170).

Womack e Jones (2003) explicam que a mentalidade enxuta contribui com suas propostas de
aumentar produtividade de atividades e ao mesmo tempo reduzir erros, estoques, acidentes de
trabalho, custos  adicionais  nos  escritorios, e acumulo de tarefas.

As mudancas propostas no Lean Office tem como motivacéo a esséncia de buscar a melhoria
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dos processos e atividades no ambiente de trabalho, e acabam, contestando a viséo tradicional
vista anteriormente dentro dos setores produtivos industriais, por terem como recurso

principal a informacdo, e ndo um determinado material. A figura 2 evidencia as principais

diferencas entre a producéo tradicional e a mentalidade do Lean Office.

PRODUGAO TRADICIONAL

LEAN OFFICE

Reducéo dos prazos de entrega ao cliente (lead time)

Reducdo dos prazos de desenvolvimento e entrega ao
cliente

Reducdo dos tempos de ciclo dos processos de
producéo

Reducdo dos tempos de ciclo dos
comunicacionais

processos

Reducdo do espaco ou area de trabalho

Reduc&o e organizacdo da area de trabalho

Capacidade para identificar os problemas e trata-los
mais cedo

Capacidade para identificar problemas e trata-los,
quando ocorrem

Maior envolvimento, motivagdo e participagdo dos
colaboradores nos processos e consequente aumento
da produtividade

Maior envolvimento, motivagdo e participagdo dos
colaboradores no planejamento das atividades e
consequente aumento da produtividade e da qualidade

da informacdo gerada

Figura 2 — Vantagens da viséo Lean Office frente a produgdo tradicional
Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)

Para Greef, Freitas e Romanel: “A base de um Lean Office consiste em gerenciar o trabalho
para atender ao cliente no menor tempo possivel, com a maior qualidade e com o menor
desperdicio de recursos, gerando o mais baixo custo.” (2012, p. 172). Em escritorios, pode-se
identificar diversos desperdicios como: ocorréncia de superproducdo, esperas, acuimulo de
tarefas, processos inadequados, desorganizacdo e inventarios desnecessarios. Sdo esses
desperdicios que despertam o interesse de aplicacdo da mentalidade enxuta nos ambientes

administrativos.
Para McKellen (2005), os beneficios de implementar o Lean Office podem ser resumidos em:

a) Reducdo dos tempos de atravessamento: identificacdo e eliminacdo de demoras entre

departamentos;

b) Comunicacdo eficiente pela gestdo visual: utilizacdo de murais atualizados e

organizados, bem como a divulgacdo eletrénica de informagdes;

c) Utilizagdo eficiente do espaco: eliminacdo de areas de armazenamento de arquivos

fisicos, bem como a utilizacdo do armazenamento online de arquivos;

d) Reducdo da quantia de papel processada: reducdo e eliminacdo da impressao de e-

mails para futuras consultas, bem como a redugéo da quantidade de copias;




e) Formalizacdo dos sistemas de atravessamento de documentos: implementacdo de
procedimentos operacionais padréo;

f) Reducdo dos tempos de reunides: comunicacdo antecipada e eficiente de reunides

necessarias, que comecem e terminem na hora marcada;
g) Motivacdo das pessoas: utilizagdo do empoderamento dos funcionarios.

A implementacdo do Lean Office pode ser dada através de diferentes metodologias. A mais
famosa e utilizada no mercado atualmente é a abordagem metodoldgica composta de oito
passos proposta por Tapping e Shuker (2010). Entretanto, este trabalho ndo apresentard a
metodologia proposta pelos autores, mas técnicas e ferramentas especificas que foram
extraidas das principais metodologias. O objetivo é dar subsidios para implementacdo de

ferramentas e conceitos de maneira separada e ndo como uma metodologia Unica.

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) é uma ferramenta lean muito utilizada. Segundo
Greef, Freitas e Romanel (2012) ela costuma ser utilizada para visualizagdo de processos de
um escritorio, esquematizando seus fluxos de materiais e de informagdes. Para aplicacdo de
ferramentas lean, os ambientes administrativos apresentam uma grande diferenca, que é a
quase impossibilidade de se distinguir o fluxo dos materiais do fluxo de informacdes.
Segundo Tapping e Shuker (2010), o MFV adaptado ao ambiente administrativo focaliza no
fluxo de informacGes ajudando a planejar e ligar as iniciativas lean para se atingir o estado
futuro planejado através da captura sistematica de dados, e de sua anélise, resultando na
reducdo de custo através da eliminacdo de desperdicios e a criacdo de fluxos suaves de
informacdo e trabalho. Esta ferramenta apresenta vantagens na sua aplicacdo, como, por
exemplo, visdo ampla de todo o fluxo e ndo apenas dos processos isolados que auxilia na
identificacdo de desperdicios. O MFV facilita a tomada de decisbes e permite visualizar

previamente possiveis alternativas de melhorias.

As ferramentas de mapeamento do fluxo de valor e a caixa heijunka sdo imprescindiveis para
que o Lean Office traga resultados efetivos quando aplicado em ambientes administrativos.
Sdo ferramentas centrais e com elementos gerenciais e operacionais basicos para toda
metodologia. Dentro do problema de pesquisa levantado por este trabalho, é necessario um
estudo mais aprofundado da técnica de nivelamento da carga de trabalho. Este conceito, se
bem aplicado, pode resultar em resultados muito benéficos e pontuais no que se refere a
distribuicdo uniforme da carga de trabalho, e clareza na gestdo informacional de tarefas e

responsabilidades.



2.3 Nivelamento da carga de trabalho

Segundo Tapping e Shuker (2010), nivelamento envolve a distribuicdo uniforme do trabalho
necessario para satisfazer a demanda do cliente por um determinado periodo de tempo, que
pode ser um dia, uma semana ou uma hora. Se o trabalho ndo esta nivelado, as areas de
trabalho poderdo gerar atrasos, e fazer com que, durante 0 processamento, outras areas
esperem por trabalho. E de suma importancia que ao longo do processamento de tarefas e
informacdes o atendimento esteja balanceado para ndo acumular tarefas e gerar atrasos ou

desperdicios.

“Nivelar o trabalho administrativo significa distribuir a carga pelo tempo de modo a distribui-
lo uniformemente. Se vocé ndo o nivela, algumas areas de trabalho ficardo ocupadas demais e
ficardo atrasadas (gerando tempo o0cioso no processo posterior no fluxo).” (TAPPING e
SHUKKER, 2010, p. 135). E preciso atender a demanda do cliente, entretanto, é preciso
planejar o trabalho, os recursos necessarios para ele ser realizado e estabelecer parametros de
realizacdo e prazos claros. Distribuir de maneira uniforme, através de ferramentas como
heijunka, pode garantir um diferencial competitivo, na agilidade de execucdo de tarefas e

atendimento as necessidades dos clientes.

O heijunka, segundo Greef, Freitas e Romanel (2012), tem como significado o proprio
nivelamento, no que se refere ao tipo e a incidéncia de realizagcdo de um processo durante um
periodo fixo de tempo. A técnica heijunka exige a visualizacdo do fluxo completo de valor do
escritério analisado, para adapta-lo as demandas existentes do mesmo fluxo e reduzir atrasos,

méo de obra, custos e tempo de ciclo.

“No caso do desenvolvimento de informagdes e de servigos, a proposta do heijunka é
distribuir esse desenvolvimento de forma a evitar a geracdo de estoques no escritorio, ao
mesmo tempo evitando a falta do valor exigido por parte do usuario, em seu local de uso.”
(GREEF, FREITAS e ROMANEL, 2012, p. 210). Ou seja, o0 heijunka é relacionado tanto aos
padrdes operacionais quanto aos padrdes gerenciais do Lean Office, e pode ser adaptado como

uma técnica ferramental de acordo com as necessidades de gerenciamento de cada escritorio.

Segundo o Lean Institute Brasil (2015), a caixa heijunka de nivelamento é um artificio fisico
utilizado para controlar o volume de servico e sua variedade dentro de certo periodo.
“Consiste em uma caixa com espagos onde cada um representa um incremento pitch em que a
unidade de trabalho deve ser transferida para a atividade seguinte.” (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 2015). Para Tapping e Shuker (2010), o objetivo do artificio fisico é nivelar a carga
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de trabalho de forma que as pessoas e recursos sejam utilizados da melhor forma possivel,
servindo também como centro de informacgdes do que estd ocorrendo no fluxo. Segundo os
autores, a carga € nivelada considerando o uso mais eficiente de pessoas e recursos. “Em um
sistema Lean, caixa heijunka é geralmente o melhor lugar para colocar informacdes em
solicitagdes de trabalho diarias.” (TAPPING e SHUKER, 2010, p. 139).

De maneira explicativa, os autores afirmam que a caixa heijunka é o correio para o fluxo de
valor, e 0 movimentador é o carteiro. Os cartdes ou pastas kanban (elementos fisicos
contendo a atividade ou informacdo a ser realizada) sdo colocados em escaninhos que
correspondem aos incrementos nos quais as unidades de trabalho serdo liberadas para o
préximo processo adiante no fluxo, dependendo do andamento das atividades e da resolucéo
de cada cartdo, de forma que ndo haja acimulo de tarefas, atrasos ou desperdicios de recursos
nas suas realizacdes. O exemplo ilustrado na figura 3 mostra como as pastas kanban, neste
caso, solicitagdes de cheque, ou memorandos de crédito e relatorios de despesas podem ser
adicionadas para utilizar o sistema heijunka de maneira operacional, em um departamento de

contas a pagar de um escritdrio.

Caixa Heijunka - Contas a pagar

9h 10h 11h Meio dia 13 h 14 h 15h 16 h

A B 1
Notas
fiscais %

Solicitagpes
de cheques

L] V e
Memorandos
de crédito
"] ]
—
Relatérios de
despesas
1 It o]

Figura 3 — Caixa heijunka de um departamento de Contas a Pagar
Fonte: Tapping e Shukker (2010)
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Para o pleno funcionamento do artificio fisico, & necessario um movimentador, aquela pessoa
responsavel por acertar o passo do trabalho ou movimento de informacéao, assegurando que 0s
cartbes ou pastas kanban sejam organizados nas unidades de trabalho em seus destinos
apropriados. Didaticamente, 0 movimentador remove o cartdo ou pasta kanban, no tempo

especificado, e a unidade de trabalho é entregue para o proximo processo. Se a unidade de
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trabalho néo estiver pronta, o problema é imediatamente identificado e comunicado ao gerente
ou supervisor, para que, com suporte adicional, o problema seja resolvido, proporcionando

uma solucdo imediata que ndo comprometa o andamento das atividades.

Segundo Tapping e Shuker (2010), os movimentadores desempenham um papel importante na
solucdo de problemas. Ao monitorarem continuamente o funcionamento de uma linha ou area
de trabalho, eles possuem uma posi¢do Unica para ajudar a impedir e prevenir problemas que

possam romper de maneira significativa o fluxo do processo.

Dessa forma, é possivel distribuir uniformemente o trabalho e controlar de maneira eficiente a

execugdo das mesmas, evitando acumulos e atrasos.
2.4 Estudos de caso de aplicacéo de Lean Office

Como objeto de analise da pesquisa, buscou-se exemplos de aplicacdo de Lean Office
publicados em periddicos, revistas e materiais cientificos. Roos, Sartori e Paladini (2011)
utilizam a abordagem da metodologia do Lean Office para alcancar reducdo de lead time
(28,37%), reducdo do process time (0,94%) e aumento da porcentagem de preciséo (26,92%)
em uma distribuidora de combustiveis. Por outro lado, é trabalhado em outros dois artigos, a
aplicacdo da metodologia no setor pablico. Anacleto, Ely e Forcellini (2010) debatem sobre a
importancia do diagndstico dos problemas e identificacdo dos desperdicios para a correta
implementacdo do lean office em uma empresa do setor publico. Por outro lado, Turati e
Musetti (2006) aplicaram o mapeamento do fluxo de valor e o nivelamento da carga de
trabalho em um setor administrativo pablico, o que possibilitou a eliminacdo de atividades
gue ndo agregavam valor e o cumprimento de prazos para retornos no atendimento ao cliente.
Os resultados obtidos estdo atrelados a garantia de ndo atraso nos atendimentos. Reno et al.
(2012) tambem aborda as melhorias em setores de atendimentos de clientes, sé que dentro de
uma fabricante de bens de consumo, a 3M do Brasil. A aplicacdo de ferramentas enxutas na
central de relacionamento da empresa garantiu resultados significativos como a reducgédo de
20% no ciclo de processamento do pedido, além do aumento médio de 41,12% em
produtividade dos custos. O autor salienta que a transi¢cdo dos arquivos de documentos para
busca e gerenciamento online de informagéo se deu com a implementacdo da mentalidade
enxuta no ambiente. Por fim, é interessante salientar que a aplicacdo da mentalidade enxuta
em processos administrativos de uma empresa do setor metal-mecanico é abordado por
Landmann et al. (2009). O autor apresenta resultados excelentes ap6s a aplicacdo do Lean

Office e evidencia a necessidade de se repensar o ambiente administrativo em empresas de
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todo o pais. Os principais resultados obtidos nesta pesquisa foram a reducdo do lead-time da
entrega do material, e a diminui¢cdo do tempo de agregacéo de valor (tempo efetivo gasto por

compra), ambos, em 75%.
3. Procedimentos metodoldgicos

O delineamento metodoldgico definido pela pesquisa levou em consideracdo o cenério da
empresa escolhida para realizagdo do trabalho e também os agentes atuantes tanto no projeto

quanto na execucdo do mesmo.

A empresa escolhida para aplicacdo da pesquisa foi a franquia Colchdes Ortobom da cidade
de Santa Maria, Rio Grande do Sul. A franquia Colchfes Ortobom é lider no mercado
nacional de colchdes, possui producdo superior a 6 milhdes de produtos por ano, mais de
36.000 pontos de venda em todo pais. Estima-se que no Rio Grande do Sul existam 195
franquias em funcionamento, 7 das quais estdo em Santa Maria. Os pontos de venda vendem

colchdes, camas e adicionais (travesseiros, jogo de lencdis) exclusivos da marca Ortobom.

O ambiente administrativo, responsavel por gerir 5 franquias da cidade e um centro de
distribuicdo proprio, foi o escolhido para aplicacdo da pesquisa devido aos problemas que ja
foram explanados na secdo 1.1. Foi possivel verificar um claro acimulo de tarefas e uma
distribuicdo ndo uniforme da carga de trabalho ao longo de cada més. As atividades que néo
sdo de responsabilidade dos funcionarios dos pontos de vendas estdo concentradas em dois
socios-diretores da empresa e um estagiario. Entretanto, o ambiente escolhido para aplicacao
da pesquisa possui como agentes atuantes somente um dos socios da franquia e o estagiario,
ambiente no qual esses agentes realizam atividades como gerenciamento financeiro,
gerenciamento de metas e objetivos estratégicos e gestdo documental das cinco lojas e do
centro de distribuicéo.

3.1 Método de pesquisa

Para classificacdo da pesquisa tomou-se como base a classificacdo metodologica proposta por
GIL (2010). Diante disso, verifica-se que a pesquisa realizada na gestdo administrativa da
franquia Colchdes Ortobom de Santa Maria esta classificada da seguinte forma: quanto a
natureza, foi uma pesquisa aplicada, pois se pretendeu gerar conhecimentos para aplicacao
pratica atrelados a solugdo de um problema especifico. Em relagdo a abordagem da pesquisa,
nota-se carater qualitativo, pois o trabalho teve o ambiente natural e administrativo como
fonte direta para coleta de dados, ou seja, a pesquisa ndo requereu 0 uso de técnicas

estatisticas e o pesquisador foi o instrumento-chave, através de observacdo e anélise.
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Acrescenta-se ainda que a pesquisa desenvolvida foi, quanto aos objetivos, exploratéria. GIL
(2010) afirma que quando uma pesquisa envolve levantamento bibliogréfico, além de
observacao e entrevistas com as pessoas que possuem experiéncias praticas e diretas com 0s
problemas levantados pelo trabalho, ela se caracteriza como uma pesquisa exploratoria. Os
exemplos préaticos observados no ambiente administrativo foram explorados pelo pesquisador
como forma de estudo para estimular a compreensédo e a futura resolucdo participativa do

problema.

Ja, em relacdo aos procedimentos técnicos, 0 método escolhido foi a pesquisa acéo, pois este
método é utilizado quando o pesquisador e os participantes representativos da situacdo estdo
envolvidos de modo participativo e cooperativo na execugéo do trabalho. Como neste caso, 0
pesquisador foi o responsavel pelo trabalho, e também o agente atuante e participativo de
execucdo no ambiente administrativo, a pesquisa €, de acordo com GIL (2010), utilizada e

concebida em estreita associacdo com uma agdo ou com a resolucéo de um problema coletivo.
3.2 Etapas da pesquisa

A pesquisa foi planejada, em seis grandes etapas, de uma forma que fosse possivel
desenvolver as mudancgas necessarias na empresa e acompanhar gradualmente os resultados
obtidos pelas mesmas. Para nivelar a carga de trabalho e promover uma distribui¢do uniforme
das atividades na franquia Colchdes Ortobom da cidade de Santa Maria foram aplicados
conceitos de nivelamento da carga de trabalho, e uma ferramenta especifica existente na
metodologia Lean Office de TAPPING e SHUKER (2010), a caixa heijunka.

A primeira etapa da pesquisa foi a realizacdo de observacdo participante do ambiente
administrativo da empresa, para coleta de dados sobre o fluxo de valor e informacdes. Esta
observacdo comegou em abril, e se prolongou até junho de 2015, realizada pelo pesquisador, 0
agente atuante na empresa como estagiario. A segunda etapa da pesquisa foram as entrevistas
ndo estruturadas com as pessoas que interagem diretamente com o problema de pesquisa e 0s
processos administrativos, ou seja, 0s dois sécios e 0 estagiario. Essas entrevistas foram
conduzidas nos meses de maio e junho de 2015. Como terceiro passo na realizacdo deste
projeto, o pesquisador realizou o mapeamento do fluxo de valor e do fluxo das atividades
relacionadas aos processos administrativos. Os mapeamentos também foram realizados nos
meses de maio e junho de 2015. Ao final de junho, com auxilio do professor orientador, foi
possivel definir os indicadores de desempenho do trabalho, levando em consideracdo os

13



principais problemas ocorridos na empresa, que eram ligados ao atraso de atividades e
acumulo de tarefas.

Os indicadores de desempenho definidos foram dois:
1) Porcentagem de atividades que atrasam por més (%);
2) Tempo médio de atraso por més (dias);

A quarta etapa foi composta pela definicdo dos indicadores de desempenho e das atividades
chave do ambiente administrativo a serem padronizadas, tarefa fundamental a fim de criar
condicdes para a aplicacdo das ferramentas de Lean Office. A partir disso, como quinto passo
desta pesquisa, realizou-se o planejamento e a implementacdo da caixa heijunka para
distribuicdo uniforme da carga de trabalho, ferramenta esta descrita com maiores detalhes na
secdo 2.3 do referencial tedrico. E importante salientar, que a implementacio da ferramenta
buscou, desde o comeco, a mentalidade PEPS (primeiro que entra, primeiro que sai), para

organizar a rotina de forma que os acimulos de tarefas fossem minimizados.

Por fim, como ultima etapa do delineamento metodoldgico, foi necessario acompanhar 0s
indicadores de desempenho e analisar os resultados obtidos com o estudo e a aplicacdo de
ferramentas de Lean Office no ambiente administrativo da franquia Colchdes Ortobom de
Santa Maria, Rio Grande do Sul, para concluir a respeito da validade do estudo e de sua

aplicacdo pratica.

Para correta medicao foi necessario ndo apenas registrar as atividades realizadas no ambiente
administrativo, como determinar quantitativamente o tempo de atraso exato, em dias, das
atividades que ndo eram realizadas conforme o calendario da empresa. Para correta gestdo e
analise, foi mantido o uso de planilhas eletrbnicas, para que, em conjunto com a caixa
heijunka de nivelamento, os resultados coletados fossem mais transparentes e organizados.
A caixa heijunka foi planejada durante 0 més de julho para aplica¢do nos trés meses seguintes
(agosto, setembro e outubro). Foi planejado trés meses de execucdo e analise com a caixa,
para que fosse possivel comparar de maneira efetiva aos trés meses de controle das atividades
do primeiro semestre, os quais haviam sido realizados sem auxilio de nenhum artificio ou
conceito da metodologia Lean Office. A analise de resultados conclusiva foi realizada ao final
de outubro de 2015.
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4. Resultados e discussao

Conforme apresentado no delineamento metodoldgico, a pesquisa foi dividida em seis
grandes etapas para que fosse possivel extrair resultados conclusivos e passiveis de analise.
Os resultados obtidos no primeiro semestre, nos meses de maio, junho e julho, tiveram como
base um numero total de 25 atividades. Isso se deve ao fato de que, nas entrevistas com 0s
sOcios, e na observacdo participante, o pesquisador conseguiu padronizar em 25 0 numero de

atividades que aconteciam repetidamente e continuamente todos 0s meses.

Os resultados obtidos nos meses de maio, junho e julho estdo apresentados na tabela 1 a
seguir, a qual contém os dados coletados referentes ao total de atividades realizadas,
atrasadas, o tempo total de atraso (em dias) das atividades que atrasaram, além dos dois

indicadores de desempenho definidos para a pesquisa:

Més Total de N° de Porcentagem | Tempo total Tempo
atividades atividades | de atividades de atraso médio de
que que atrasam (dias) atraso (dias)
atrasaram por més (%)
Maio 25 7 28% 22 3.14
Junho 25 3 12% 5 1.67
Julho 25 4 16% 10 2,5

Tabela 1 — Resultados maio, junho e julho

E possivel verificar que no primeiro més de observagdo (maio) ocorreu uma grande incidéncia
de atraso nas atividades, em 28% das atividades realizadas, a um tempo médio de atraso maior
que 3 dias por atividade. Apesar da andlise das justificativas dos atrasos ndo ser o foco
prioritario desse estudo, pontua-se que grande parte dos atrasos esta ligada a justificativas
semelhantes, que giram em torno do acimulo de tarefas e da imprevisiblidade do que sera
demandado de trabalho semanalmente dentro do setor administrativo. H4 uma mentalidade
imediatista na gestdo operacional da empresa, onde 0s gestores buscam sempre realizar as
atividades mais urgentes, devido ao acimulo das mesmas, demonstrando a inexisténcia de um

planejamento detalhado de realizagéo das atividades.

Os meses de junho e julho registraram resultados semelhantes, embora tenham uma queda no
namero de atividades atrasadas, provenientes principalmente do fato das atividades passarem
a ser observadas. A simples observacdo e analise gerou uma preocupacao por parte dos
gestores, 0 que provocou uma maior aten¢do ao cumprimento de prazos. Esse tipo de reflex@o
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é uma contribuicdo que a realizacdo do estudo trouxe aos envolvidos, por trazer a tona um
fato antes ndo observado no referencial tedrico. Até julho, as atividades foram registradas

exclusivamente em planilhas eletrdnicas sem uso de nenhuma ferramenta especial.

Durante julho foi possivel planejar, rascunhar e realizar a caixa heijunka de nivelamento. A
ideia inicial era que o quadro contemplasse um modelo capaz de separar as semanas em 5
dias, com ele sendo montado ao comeco de cada més, tendo suas atividades langadas em post-
its de acordo com sua distribuicdo diaria no calendario. Fator importante para o quadro, era a
questdo dele conseguir subdivisionar as atividades do dia em status de ‘em progresso’, e
‘realizada’. Acrescenta-Se ainda que para melhor gestdo visual e organizagéo, foi criada um
quadro de legendas para as atividades padronizadas. As atividades realizadas que nao
contemplassem as legendas padronizadas seriam registradas da mesma forma, sé que com o
uso de canetas esferograficas normais, e ao final do més, lancadas separadamente na planilha
eletronica de controle das atividades. Acrescenta-se ainda que com a implementacao do
heijunka, as atividades padronizadas que fossem realizadas mais de uma vez por més seriam
contadas como atividades separadas, viabilizando o acompanhamento detalhado de um
nimero maior de atividades. Na tabela 2 sdo apresentadas as atividades padronizadas e suas
respectivas legendas, além do primeiro modelo de quadro, utilizado no més de agosto de
2015, e representado na figura 4.

N° da atividade
na caixa Atividade detalhada
heijunka
1 Pagar contas
2 Fazer malote para banco/loteria
3 Buscar malote banco/loteria
4 Guardar comprovantes nas pastas do arquivo
5 Pedir quadro de vendas aos gerentes
6 Fazer pré-folha de pagamento (e enviar gilson)
7 Fechar folha de pagamento e enviar para contador
8 Depositos folha de pagamento (até quinto dia Gtil)
9 Separar despesas nas pastas/sacos plasticos para malote fabrica
10 Lancar despesas do més na planilha
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11 Fazer Xerox das contas do més

12 Buscar despesas dep6sito e shoppings

13 Buscar despesas lojas de rua

14 Lancar fretes nas planilhas

15 Lancar salarios liquidos nas planilhas

16 Fazer malote fabrica e deixar na Sognare

17 Fazer sacola com despesas e docs/contra-cheques para contador
18 Separar contra cheques e despesas lojas de fora

19 Enviar sedex lojas de fora

20 Fazer mapa auto-gerenciamento no Sisloja

21 Enviar report financeiro do més

22 Brainstorming fluxo financeiro do més

23 Verificar ressarcimentos do més e fazer langamentos/registros
24 Fazer MRP + comprar materiais + imprimir materiais necessarios
25 Gerar boleto XYZ

Tabela 2 — Quadro de atividades padronizadas

Figura 4 — Quadro heijunka - agosto/2015
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Optou-se inicialmente por fixar os dias da semana (segunda a sexta), e disponibilizar a opcéo
de gerenciar via post-its, os dias da semana numéricos de cada més. O quadro de agosto foi
planejado com 125cm de comprimento e 90 cm de largura. A ideia inicial era obter uma
possibilidade de gerenciamento das atividades, atreladas a um nivelamento da carga de
trabalho. Por consequéncia, foi possivel utilizar a ferramenta como um meio de planejar as
atividade a um nivel micro e macro. Atrelado ao uso da ferramenta, foi utilizado planilhas
eletronicas para controle dos prazos e registro dos atrasos. Na figura 5, é possivel verificar um
registro feito do quadro heijunka no dia 5 de agosto de 2015.

Figura 5 — Quadro heijunka — 5/agosto/2015

A figura 5 evidencia que um grande nimero de atividades esta concentrada nos primeiros 10
dias do més, levando em consideracdo a quantidade de post-its na aba de ‘realizados’, e a
quantidade entre os dias 5 e 11 a realizar.

O primeiro més de gestdo visual e metodologica das atividades via heijunka mostrou-se
positivo e interessante. Havia uma clara percep¢do de que visualmente o quadro poderia
melhorar, em especial dando maior destaque as atividades e fazendo maior uso de cores, e de
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que ele deveria proporcionar maior homogeneidade na distribuicdo das atividades. Entretanto,
ficou evidente que os resultados obtidos com 0 uso do heijunka em conjunto da planilha
eletrobnica no més de agosto foram satisfatorias. A utilizacdo da ferramenta atrelada a
mentalidade enxuta do Lean Office deu inicio a consolidacdo do nivelamento da carga de

trabalho proposta pelo pesquisador ao comeco deste estudo.

Os resultados obtidos nos indicadores de desempenho do més de agosto, estdo expressos na
tabela 3:

Més Total de N° de Porcentagem | Tempo total Tempo
atividades atividades de atividades de atraso medio de
que gue atrasam (dias) atraso (dias)
atrasaram por més (%)
Agosto 51 6 11,76% 12 2

Tabela 3 — Resultados agosto

Os resultados de agosto tem o registro aprimorado das atividades ndo apenas em termos de
quantidade, como de incidéncia, levando em consideracdo a frequéncia que elas aconteciam,
elevando o namero registrado de 25 para 51. Verifica-se que o padrdo proximo a 12% de
atividades atrasadas dos meses de junho e julho foi mantido. A mentalidade enxuta torna-se
algo recorrente no ambiente de trabalho, e a partir da implementacdo do heijunka, mais

aprimorada.

Apos o fim de agosto, foi determinado que o uso de post-its grandes em determinados dias do
més ndo aconteceria mais. A ideia inicial era que eles representassem as atividades que nédo
eram viaveis de serem realizadas em um Unico dia. Acredita-se que o0 uso nao-padronizado
nos tamanhos contibuiu para a polui¢do visual do quadro, e a partir de setembro consolidou-se
0 gerenciamento dos tempos de realizacdo das atividades, exclusivamente pela planilha
eletronica, e as atividades com post-its sempre do mesmo tamanho. Para 0 més de setembro o
quadro foi redesenhado, com base nas oportunidades de melhoria detectadas e ja citadas
anteriormente, como maior uso de cores, maior organizacao e destaque as atividades, assim
como a busca constante pela homogeneidade da distribuicdo das tarefas ao longo do més. Em
setembro, optou-se por disponibilizar a op¢do de gerenciar via post-its praticamente todo o
quadro, inclusive acrescentando uma novidade, que seria um post-it na parte superior do
quadro, que deveria ser movimentado diariamente para indicar em que dia exato da semana se

estava. Outra mudanca importante, foi a recolocacdo do quadro na altura dos olhos,

19



facilitando o gerenciamento manual, e ndo exigindo esforco fisico para planejar e movimentar

as atividades.

Na figura 6, é possivel verificar um registro feito do quadro no nono dia de setembro. A figura
6 representa 0 modelo impresso do novo quadro com suas medidas aumentadas para 145 cm

de comprimento e 95 cm de largura.
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Figura 6 — Quadro heijunka — 9/setembro/2015

As principais mudancas observadas no quadro de setembro estdo relacionadas as colunas
laterais de gerenciamento do status de realizacdo das tarefas. Essa subdivisdo em quatro status
permite gerenciar as atividades de maneira mais detalhada, dando maior enfoque e detalhe ao
passo a passo de cada uma, e garantindo uma busca constante pelo atendimento de prazos.
Outro ponto a se salientar, é o fato de que somente a partir de setembro, foi possivel
implementar por completo a mentalidade PEPS ,que havia sido planejada para implantacéo
desde o comeco do projeto. A diversificagdo de cores e a padronizagdo no tamanho dos post-

its facilitaram a gest&o visual no ambiente administrativo da empresa.

Como forma de ilustracdo, a seguir estd um registro da planilha eletrdnica utilizada no
controle de prazos das atividades. Ela foi utilizada ao longo da pesquisa como um

20



complemento a contribuicdo visual e estratégica que a caixa heijunka buscou trazer ao
ambiente administrativo. O objetivo central da planilha foi garantir o registro das datas de
inicio e término das atividades realizadas, controlando o tempo exato das atividades que

atrasavam. A figura 7 ilustra os registros da planilha nos dez primeiros dias de setembro.

LISTA DE VERIFICAGAO - SETEMERO

Data de Inicio Datade | Término | Atraso | Atraso
Atividade que esta sendo realizada Quem Inicio esperado | Término | esperado | inicio | término | Justificativa
Pagar contas 01/09 Marcos 01/09/2015] 01/09/2015] 01/09/2015] 01/09/2015]- -
Fazer sacola com despesas e docs/contra-
cheques para contador Marcos 01/09/2015 01/09/2015] 01/09/2015] 01/09/2015]-
Buscar despesas deposito e shoppings Gilson 01/09/2015) 01/09/2015] 01/02/2015] 01/09/2015]-
Buscar despesas lojas de rua Marcos e Gilson 01/09/2015] 04/09/2015] 01/08/2015] 01/09/2015]-
Pagar contas 02/09 Marcos 02/09/2015] 02/09/2015] 02/09/2015] 02/09/2015]-
Lancar despesas do mes na planilha Marcos 02/09/2015] 02/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015]-
Fazer Xerox das contas do mes Warcos 02/09/2015] 02/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015]-
Lancar fretes nas planilhas Marcos 03/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015]-
Lancar salarios liquidos nas planilhas Marcos 03/09/2015] 03/09/2015| 03/08/2015] 03/09/2015]-
Fazer malote fabrica e deixar na Sognare Marcos 03/09/2015 03/09/2015] 03/08/2015] 03/09/2015]-
Separar contra cheques e despesas lojas de
fora Marcos 03/09/2015] 03/09/2015| 03/09/2015| 03/09/2015]-
Pagar contas 02/09 Marcos 03/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015] 03/09/2015]-
Depdsitos folha de pagamento (até quinto dia
Litil} Gilson 03/09/2015] 03/09/2015| 03/09/2015| 03/09/2015]-
Enviar sedex lojas de fora Marcos 04/09/2015] 04/09/2015] 04/02/2015] 04/09/2015]-
Fazer malote para bancolloteria Gilson 04/09/2015] 04/09/2015| 04/08/2015] 04/09/2015]-
Pagar contas 05/09 a 08/09 Marcos 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015]-
Gerar boleto triad Marcos 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015]-
Valetransporte Marcos 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015]-
Buscar malote bancol/loteria Marcos 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015]-
Guardar comprovantes nas pastas Marcos 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015] 08/09/2015]-
mudanca de
Fazer mapa auto-gerenciamento Marcos 09/09/2015] 08/09/2015] 10/09/2015] 09/09/2015]1 dia 1dia senhas
Pagar contas 09/09 Marcos 09/09/2015] 09/09/2015] 09/09/2015] 09/09/2015]- -
Brainstorming fluxo financeiro do mes Marcos 09/09/2015] 09/09/2015] 09/08/2015] 09/09/2015]-

Figura 7 — Planilha eletronica — Dez primeiros dias de setembro

Os resultados obtidos nos indicadores de desempenho do més de setembro sdo apresentados
na tabela 4, e expdem a efetividade que a ferramenta, e em especial, a mentalidade enxuta de

planejamento e minimizacao, trouxeram ao ambiente da empresa.

Més Total de N° de Porcentagem | Tempo total Tempo
atividades atividades de atividades de atraso medio de
que gue atrasam (dias) atraso (dias)
atrasaram por més (%)
Setembro 60 5 8,33% 6 1,2

Tabela 4 — Resultados setembro

Setembro registrou melhorias significativas nos resultados no que tangem os indicadores de
desempenho definidos pela pesquisa, com uma média de atraso de 1,2 dias, e um registro de
cerca de 8% das atividades tendo problemas de atrasos ao longo do més. Devido as mudancas
realizadas no quadro de nivelamente terem sido significativas e considerando que o0s
resultados de setembro foram satisfatorias, optou-se por manter o mesmo modelo de heijunka

para 0 més de outubro.
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Na figura 8, é possivel observar uma imagem do quadro de nivelamento ao final do més de
outubro, no dia 29.

NIVELAMENTO DA CARGA DE TRABALHO -r
16R 0up OVI SEX SEG ER QUY OUT SEX SEG TER Ow OUT SEY SEG 4eR O OVT SEX

Figura 8 — Quadro heijunka — 29/outubro/2015

Como o quadro apresentado na figura 8 foi o ultimo transcrito para esta pesquisa, em conjunto
com o professor orientador, foi definido duas possibilidades de melhoria futuras para que, em
caso de andamento, a caixa heijunka possa ser ainda mais aperfeicoada:

e Plastificar o papel (facilitando a colagem dos post-its e possibilitando que se escreva

sobra o quadro, sem a necessidade de refazer mensalmente);

e Aumentar o nivel de detalhe do quadro (possibilitando o ndo uso da planilha eletrénica
para controle de prazos e atrasos);

Nota-se que para viabilizar a mudanca referida na segunda sugestdo de melhoria, o
balanceamento das atividades seria uma ferramenta essencial. O desenvolvimento da pesquisa
possibilitou o nivelamento da carga de trabalho, mas a ndo existéncia de estudos e analises
sobre os tempos de ciclo, combinado a ndo delimitacdo de cargas horarias de trabalho
semanais e mensais reduziu o nivel de detalhe do trabalho. Observou-se durante a anélise de
resultados que o balanceamento do nivel de trabalho e a analise de tempos seriam aces

praticas efetivas para melhorar o trabalho desenvolvido e atender as sugestdes citadas.
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Como forma de comprovacdo da efetividade da ferramenta que foi implementada, e da

mentalidade enxuta aplicada no ambiente administrativo, a tabela 5 abaixo fornece os

resultados de outubro referentes aos indicadores de desempenho.

Més Total de N° de Porcentagem | Tempo total Tempo
atividades atividades de atividades de atraso meédio de
que que atrasam (dias) atraso (dias)
atrasaram por més (%)
Outubro 62 2 3,23% 2 1,00

Tabela 5 — Resultados outubro
Outubro registrou os melhores resultados desde o comeco da aplicacdo da pesquisa. Com
apenas 3,23% das atividades atrasando, a uma média de um dia de atraso, o Ultimo més de
coleta e analise de dados consolidou o planejamento da pesquisa iniciada em marco de 2015,
e encerrou de maneira satisfatoria a aplicacdo da mesma no ambiente administrativo da

franquia Colchdes Ortobom, de Santa Maria, Rio Grande do Sul.

Como forma de finalizar a analise de resultados, sdo apresentados os resultados obtidos de
maio a outubro, em relagéo aos dois indicadores de desempenho definidos: a porcentagem de
atividades que atrasam por més, indicada no grafico 1 pela relacdo entre o total de atividades
realizadas e atrasadas, além do grafico 2, indicando o tempo médio de atraso em dias,

respectivamente.

Relagdo entre total de atividades realizadas e atividades que

atrasaram
70

Com quadro 60 62

Sem quadro

60

50

40

H N2 de atividades que
atrasaram

M Total de atividades

30

20

10

Julho Setembro Outubro

Maio Junho

Agosto

Grafico 1 — Relagéo entre total de atividades realizadas e atividades que atrasaram
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Tempo médio de atraso

3,5

« 3,14 Sem quadro Com quadro

s L\
N

=¢=—Tempo médio de

L5 1,20 atraso (dias)
1 ;
0,5
O T T I. T T 1
Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro

Gréafico 2 — Tempo médio de atraso

Ao comparar os resultados expostos pelos graficos entre o primeiro més de coleta de dados e
0 Ultimo, percebemos a clara reducdo na porcentagem de atividades que atrasam, além do
tempo médio deste atraso. A pesquisa, que objetivou nivelar a carga de trabalho fazendo uso
da caixa heijunka e da padronizagdo de atividades, tem uma contribuigéo significativa para o
grupo de estudos de caso que aplicaram ferramentas de producdo enxuta em ambientes
administrativos. Enquanto Landmann et al. (2009) obteve a reducédo do lead time em 75%, a
presente pesquisa registrou uma reducdo de 28% para 3,23% das atividades que atrasaram
mensalmente. Acrescenta-se ainda que Roos, Sartori e Paladini (2011) obtiveram um aumento
de quase 27% na porcentagem de precisdo das atividades na distribuidora de combustiveis.
Diante disso, observou-se que o resultado atingido no tempo médio de atraso (reducédo de 3,14
dias para média de 1 dia) deste estudo comprova o potencial que ferramentas de Lean Office
tem para melhorar e transformar ambientes administrativos. Para que essas mudangas
ocorram, é fundamental diagnosticar bem os problemas e identificar os desperdicios,

conforme evidenciado na pesquisa de Anacleto, Ely e Forcellini (2010).
5. Concluséo

O trabalho desenvolvido teve como tema o Lean Office, também conhecido como escritdrio
enxuto. A aplicagdo deste trabalho foi realizada no ambiente administrativo da franquia
Colchdes Ortobom da cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul. Para atender as
necessidades de melhoria da empresa, o objetivo geral da pesquisa foi nivelar a carga de
trabalho, promovendo uma distribuicdo uniforme das atividades. Para o atendimento deste

objetivo, foi tracado trés objetivos especificos: implementar caixa heijunka; distribuir carga
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de trabalho através de padronizacdo de atividades; definir e acompanhar os indicadores de
desempenho, que foram alcangados, conforme apresentado nos resultados e discussdes.

A pesquisa foi desenvolvida em seis grandes etapas, tendo como base o problema préatico
observado no ambiente administrativo da empresa, que se relacionava a acumulo de tarefas e
frequentes atrasos na realizacdo das atividades. As etapas que formaram o desenvolvimento e
aplicacdo esta pesquisa foram formadas por: realizacdo de observacdo participante e
entrevistas ndo-estruturadas no ambiente administrativo, definicdo de indicadores de
desempenho, padronizacdo de atividades, desenvolvimento do quadro heijunka, além de
coleta de dados e anélise de resultados. Dos meses de maio a outubro, foram coletados dados
referentes a realizacdo de atividades e cumprimento de prazos, para anélise dos indicadores de

desempenho.

Os resultados obtidos ao final da pesquisa foram de encontro com os objetivos tracados no
comeco do trabalho. A porcentagem de atividades que atrasaram por més saiu de um nimero
de 28% em maio, para chegar em um resultado de 3,23% em outubro. E o tempo médio de
atraso teve seu primeiro registro em 3,14 dias (no més de maio) e finalizou a pesquisa
marcando 1 dia de média de atraso. Diante da evolucdo apresentada nos indicadores de
desempenho definidos para a empresa, acredita-se que a criagdo da mentalidade enxuta e o
desenvolvimento do quadro heijunka atrelado a padronizacdo de atividades influenciaram
diretamente na melhoria do quadro da empresa, possibilitando que o0 gerenciamento
informacional e operacional fluisse melhor e contribuisse para uma cultura de eficiéncia

dentro do ambiente administrativo.

As dificuldades encontradas se relacionaram, principalmente, com a falta de padronizagéo na
rotina de trabalho. Somente ap6s o periodo de observacgdo e, sua consequente padronizacao de
atividades, que foi possivel pensar de maneira enxuta nas atividades e garantir o
funcionamento do quadro heijunka de uma forma que auxiliasse, ndo apenas a gestao visual,

como, em especial, a organizacdo das atividades e o atendimento aos prazos definidos.

Por fim, acredita-se que a realiza¢do da pesquisa contribuiu de maneira efetiva para melhorias
na empresa, e para ampliacdo de conhecimento cientifico e pratico do pesquisador. O trabalho
apresentou resultados satisfatorios e deixou possibilidades abertas de aprofundamento na
gestdo da carga de trabalho, como a alternativa de trabalhar com o balanceamento das
atividades administrativas da Ortobom, e a aplicacdo de nivelamento da carga de trabalho nos

ambientes comerciais.
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