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RESUMO 
 
O Lean Office é uma abordagem aplicada a processos administrativos que auxilia na 
identificação e eliminação dos problemas e desperdícios nos processos, bem como na 
racionalização e agregação de valores a essas atividades. No atual contexto globalizado, o 
mercado é caracterizado pela alta competitividade, fácil acesso às informações e elevada 
exigência do consumidor. O objetivo deste estudo é identificar possibilidades de melhorias no 
fluxo de trabalho de uma empresa de equipamentos profissionais no setor de Departamento 
Pessoal, sob as aplicações do Lean. A pesquisa apresenta como aspectos metodológicos uma 
entrevista não estruturada, observação participante e análise documental. Por meio de um 
levantamento de informações foi possível identificar os desperdícios e as atividades que não 
agregavam valor. Diante desse contexto e de acordo com os objetivos que se pretendiam 
alcançar, a empresa visualizou a oportunidade de implementar um projeto que auxiliasse na 
redução do tempo de fechamento da folha de pagamento. Os resultados obtidos com a 
aplicação do Lean Office foram a diminuição do lead time de fechamento da folha, criação de 
indicadores, além do desenho de todo o processo. Por fim, conclui-se que os conceitos do 
Lean Office contribuem para o alcance da qualidade corporativa na organização estudada. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

A carência de recursos e a concorrência do mercado fizeram com que a empresa 

Japonesa Toyota desenvolvesse um sistema de gestão focado na eficiência e eliminação de 

desperdícios. Este sistema foi denominado Sistema Toyota de Produção (STP), cujo sucesso 

alcançado permitiu transformar a montadora Toyota em uma das maiores empresas 

automotiva do mundo (WOMACK E JONES, 2003). A aplicação desse sistema, segundo 

Landman et al. (2009), não é limitada à indústria manufatureira, pois também pode ser 

aplicada em ambientes administrativos.  

                                                 
1 Graduanda do Curso de Engenharia de Produção do Centro Universitário Presidente Tancredo de Almeida 
Neves, daniellemaiassouza@outlook.com; 
2 Professora coautora: mestre, Centro Universitário Presidente Tancredo de Almeida Neves, 
simone.melo@uniptan.edu.br. 



2 
 

 
 

De forma a traduzir a filosofia STP para o pensamento e culturas ocidentais, foi criado 

o pensamento Lean, filosofia que foi popularizada por pesquisadores americanos a fim de 

descrever o STP (JADHAV, MANTHA E RANE, 2014). Essa filosofia tem como princípio o 

aumento da eficiência dos processos de manufatura ou administrativos, a redução e/ou 

eliminação de desperdícios nos procedimentos da indústria e até o desdobramento da cultura 

organizacional voltada para a melhoria contínua em diferentes setores da empresa. 

 Para Turati (2007), a filosofia Lean Manufacturing (Produção Enxuta) apresenta 

resultados positivos no setor manufatureiro e também já pode ser aplicada ao ambiente 

administrativo, uma vez que, no Brasil e no mundo, é crescente a necessidade e iniciativa das 

organizações de acelerar seus processos administrativos. 

Segundo Tapping e Shuker (2010), a aplicação dos conceitos e princípios provenientes 

do STP na área administrativa é definida como Lean Office (Escritório Enxuto). A ferramenta 

consiste no melhor gerenciamento do trabalho de forma a atender ao cliente no menor tempo 

possível, com a maior qualidade, com o menor desperdício de recursos, gerando baixos custos 

(GREEF, FREITAS E ROMANEL, 2012). Porém, Campos et al. (2016) mencionam que o 

desafio está justamente na natureza abstrata dos processos administrativos. Portanto, retirar 

esses conceitos da área industrial e aplicar em ambiente administrativo requer muita cautela e 

atenção. 

Além disso, o setor administrativo e/ou de serviços possui características que 

influenciam diretamente em seu funcionamento, como o nível de participação de funcionários 

e clientes, nesse contexto, para atingir o “estado enxuto” pregado pelo Lean Office, mapas de 

fluxo de valor são utilizados para identificar os fluxos de informações dentro de uma 

organização ou setor (TURATI e MUSETTI, 2006). Enfatiza-se, portanto, a necessidade de 

uma gestão da informação eficiente, organizada e acessível que possibilite chegar às pessoas 

certas no momento e no padrão correto, com o menor consumo dos métodos organizacionais 

possíveis, eliminando desperdícios e gargalos. 

Contudo, esta pesquisa se propôs averiguar a aplicabilidade do conceito de Lean 

Office na busca por otimização dos processos do Departamento Pessoal (DP) de uma empresa 

atuante na área de equipamentos profissionais, como possibilidade de solução para problemas 

relacionados à qualidade das informações para o fechamento da folha de pagamento e a 

redução do prazo de fechamento com qualidade. Atualmente, a empresa perfaz doze 

indústrias ativas na área de comercialização e produção de equipamentos de proteção 

individual. 
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A caracterização do problema deste estudo está na aplicação dos conceitos do Lean 

Office em um ambiente distante da aplicação habitual. Assim, pretende-se responder à 

seguinte indagação da pesquisa: Como aplicar o Lean Office em um Departamento Pessoal? 

Essa questão retrata uma problemática voltada às melhorias necessárias ao setor de 

DP, pois com a redução de prazos e com a qualidade das informações cada vez melhores e 

maiores, a gestão se torna desafiadora e novas técnicas devem ser implantadas para garantir o 

sucesso e o bom funcionamento desses ambientes. 

Assim, o objetivo geral desta pesquisa é aplicar o Lean Office no Departamento 

Pessoal e os objetivos específicos são: 

a) Identificar todos os processos do Departamento Pessoal; 

b) Selecionar dentre os processos identificados aqueles que apresentam mais criticidade 

para o andamento do setor e definir o processo piloto a ser trabalhado; 

c) Definir por meio de Análise de Valor os desperdícios nos processos (agregam ou não 

valor); 

d) Identificar e executar as ferramentas e técnicas do Lean Office para promover os 

avanços nos processos mapeados (indicadores, fichas técnicas, ARA - árvore da 

realidade atual); 

e) Identificar e ponderar as melhorias nos processos por meio de Brainstorming; 

A fim de alcançar esses objetivos, foi feito um levantamento bibliográfico sobre 

‘Pensamento Enxuto’ (Lean) e Lean Office e utilização de instrumentos de coleta de dados 

para o estudo de caso como entrevistas não estruturadas com o Comitê de Lean Office e o 

time do DP, observação participante e análise documental, de acordo com a metodologia 

utilizada por Cavaglieri e Juliane (2016). 

Dessa maneira, o tema foi escolhido de forma a agregar o interesse da autora pelo 

assunto e uma possível aplicação no ambiente de trabalho. Ao mesmo tempo, na empresa 

onde o trabalho está sendo desenvolvido, aconteceram alguns projetos que se basearam nos 

princípios do Lean, devido aos aspectos citados acima ela percebeu uma boa oportunidade de 

aprofundar-se ao tema Lean Office e conhecer os resultados gerados por essa aplicação no 

fechamento da folha de pagamento. 

 

 

2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
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2.1 A Filosofia Lean 

 

A produção enxuta ou manufatura se originou do sistema de produção Toyota em 

meados da década de 1940 e no início da década de 1950. Esse conceito tem os seguintes 

termos na literatura: produção enxuta, manufatura enxuta e até sistemas de produção Toyota. 

Segundo Queiroz (2007), o sistema foi utilizado inicialmente apenas na produção e 

posteriormente adaptado ao escopo de negócios da organização, resultando em pensamento 

enxuto.  

Este conceito ou objetivo operacional é um método para organizar comportamentos de 

criação de valor na melhor ordem. Enquanto alguém o solicita, essas atividades podem ser 

realizadas sem interrupção, e cada vez mais executar de forma eficaz. A produção enxuta é 

dividida em cinco etapas: definir o valor do cliente, definir o fluxo de valor, fazê-lo fluir, 

puxar do cliente e buscar excelência (WOMACK; JONES, 1998). 

Para Womack e Jones (1998), uma das principais consequências do pensamento 

enxuto é reduzir as perdas, eliminando atividades que não aumentam o valor do serviço final. 

Esses autores acreditam que a chave para eliminar o desperdício é atingir o custo-alvo com 

base na percepção de valor dos clientes e de cada participante da cadeia de valor. No contexto 

do planejamento enxuto, eles devem estar dispostos a negociar uma série de princípios para 

orientar a empresa, como o comportamento e, ao mesmo tempo, o estabelecimento de um 

mecanismo de autenticação mútua para evitar desvios desses princípios. 

Liker (2005) lista as características básicas do sucesso ao longo prazo eliminando 

tempo e recursos desperdiçados, a qualidade dos sistemas no local de trabalho, alternativas de 

baixo custo e tecnologias novas e caras, a melhoria dos procedimentos administrativos e o 

estabelecimento de uma melhoria contínua. 

Além disso, George (2004) apontou que as características do conceito Lean são 

maximizar a velocidade do processo, fornecer ferramentas para analisar o processo e não 

atrasar o tempo em cada atividade do processo e entender a diferença entre agregar e não 

agregar valor. 

Essencialmente, o Lean é um conjunto de princípios que podem acelerar todos os 

processos, no entanto, o mesmo autor alertou que a metodologia Lean tem limitações em 

termos de controle, porque é impossível estabelecer controle estatístico, o que pode resultar 

em continuidade prejudicada da melhoria. 
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No conceito Lean, as parcerias de negócios devem se concentrar na otimização da rede 

de cooperação em desenvolvimento contínuo, de parcerias internas para parcerias externas, e 

usar toda a rede como uma oportunidade para melhoria contínua. Nesse nível de 

relacionamento, o atual modelo de negociação é resolver conjuntamente os problemas que 

surgem entre a empresa e o cliente, explorar o futuro juntos e focar em melhorias que possam 

garantir a satisfação do cliente e trazer vantagem competitiva. Para ele e para a organização 

prestadora de serviços, o desenvolvimento sustentável é mutuamente benéfico em longo prazo 

(BARRETO, 2010). 

Considerando que as empresas do departamento de serviços implementam o Lean, 

existem duas premissas opostas, entre as quais o envolvimento do cliente em seus processos. 

O primeiro método proposto por Chase (1978) acredita que se os clientes raramente 

participarem da execução, o serviço será mais eficaz. O segundo método é defendido por 

Fitzsimmons (1985) que prevê que a participação do cliente em operações de serviço 

aumentará a produtividade, na qual a empresa o atribui a algumas de suas atividades de 

processo. 

No nível mais alto, existem dois tipos de demanda que entram no sistema: demanda do 

cliente por valor ou falha. O valor necessário para entregar os clientes é o motivo da 

existência de empresas que colocam os clientes no sistema e tentam entender seus pontos de 

vista, porque, através da percepção do processo, dos problemas e dificuldades que eles 

enfrentam, o processo pode ser avaliado, o que representa melhoria na prestação de serviço 

(SEDDON et al., 2011). 

Nesse nível de relacionamento, a melhor maneira de resolver problemas para as 

empresas é optar por trabalhar com clientes internos e externos para explorar conjuntamente 

oportunidades para garantir a vantagem competitiva sustentável das empresas participantes do 

sistema. 

 

2.2 Lean Office 

 

A aplicação do sistema Lean de escritório é baseada nos princípios Lean, mas se 

concentra na área de prestação de serviços. Em outras palavras, a prática da manufatura 

enxuta foi transferida para operações de serviços (ARRUDA; LUNA, 2006). O fluxo de valor 

consiste em fluxos de informação e conhecimento (MCMANUS, 2005). 
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O Lean Office visa manter os seguintes objetivos: reduzir custos, eliminar retrabalhos, 

minimizar problemas de comunicação, reduzir e eliminar atividades que não agregam valor ao 

processo, aumentar a produtividade, melhorar a eficiência das funções administrativas e 

aproveitar melhor o ambiente de gestão da área de trabalho (TAPPING; SHUKER, 2010; 

TURATI, 2007; WOMACK; JONES, 2004; OHNO, 1997). 

Tapping e Shuker (2010) propuseram oito estágios para implantar e manter os 

princípios enxutos nas áreas administrativas: 

1. Compromisso com o Lean: algumas condições devem ser atendidas, como vincular o 

projeto ao plano estratégico, investir recursos adequados para o sucesso, tempo dedicado 

ao plano de melhoria Lean, esforços contínuos e a pessoal responsável, o gerente ou o 

dono do projeto; 

2. Escolha de um fluxo de valor: trata-se de selecionar fluxos de informações e materiais 

(unidades de trabalho) para gerar esse valor. O fluxo de valor inclui tudo, incluindo 

atividades que não agregam valor, o que transforma informações em coisas que os 

clientes estão dispostos a pagar; 

3. Aprendizagem Lean: inclui a fase de formação da equipe no conceito de Lean, mantendo 

um equilíbrio entre a aprendizagem teórica e a aprendizagem prática. Nesta etapa, 

aprenda sobre os principais conceitos e ferramentas de aplicação enxuta na empresa; 

4. Mapeamento do estado atual: esta etapa mostra o fluxo de unidades de trabalho e 

informações por meio de um conjunto de símbolos ou “ícones”. Gerenciar visualmente 

as melhorias do processo é essencial; 

5. Determine os indicadores enxutos: o objetivo do gerenciamento enxuto é fornecer aos 

clientes o que eles precisam a um preço que está disposto a pagar. Algumas métricas 

padrões são metas de conclusão do projeto, lead time total de trabalho, tempo total do 

ciclo de trabalho, entre outros; 

6. Desenhar o diagrama de estado futuro: envolve a determinação de ferramentas 

administrativas enxutas para garantir a satisfação do cliente com o processo, 

estabelecendo assim um fluxo de trabalho contínuo e distribuindo o trabalho 

uniformemente; 

7. Criar um plano Kaizen (Melhoria Contínua): Kaizen vem de “KAI”, que significa 

decompor, modificar e “ZEN” significa fazer bem. Portanto, seu processo foi 

modificado para torná-lo melhor. Conforme a implementação melhora, o plano pode ser 

modificado; 
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8. Implementar o plano Kaizen: a última etapa da transformação enxuta é transformar e 

estar dividido em três etapas: preparação, implementação e acompanhamento. 

De acordo com Womack e Jones (2003), o escritório enxuto apresenta as seguintes 

vantagens sobre os ambientes de produção comuns, que beneficiam o escritório: 

 Reduzir a burocracia e simplificar procedimentos administrativos; 

 Liberar o fluxo de informações para um melhor funcionamento; 

 Reduzir o tempo de resposta às alterações em documentos e atividades no processo; 

 Simplificar a resposta às necessidades do cliente; 

 Reduzir o tempo de desenvolvimento e entrega de serviços, informações ou 

produtos aos clientes; 

 Reduzir o inventário entre as atividades do processo e os documentos necessários 

para realizar essas atividades; 

 Reduzir o tempo de ciclo das atividades de comunicação; 

 Área de trabalho da organização; 

 Adquirir e manter a capacidade de descobrir e resolver problemas; 

 Melhorar a qualidade do processo e a recuperação de informações para a tomada de 

decisões; 

 Treinamento, limitação e adaptação ao comportamento dos funcionários; 

 Promover a participação e motivação dos funcionários nas atividades planejadas. 

 

2.3 Técnica e ferramentas do Lean 

 

A definição do pensamento enxuto ultrapassa o campo da teoria e apresenta 

ferramentas práticas que auxiliam as empresas e os gestores a transformá-las em enxutas. As 

principais ferramentas Lean destacam-se: Mapeamento do fluxo de valor (MFV), Kaizen, 5S, 

Just in time, Takt time, os cinco porquês, etc. 

 

2.3.1 Mapeamento de processos 

 

O mapeamento de processos também pode ser entendido como modelagem de 

processos, definem-se como o desenho dos processos, representações gráficas que 

possibilitam a análise destes, devido às informações que disponibilizam a respeito das 
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atividades, setores e profissionais envolvidos na execução dos processos, bem como a 

integração entre todos os processos realizados (ARAÚJO, 2011). 

Tendo sido feito o mapeamento dos processos o passo seguinte é a identificação das 

falhas e deficiências existentes e a elaboração de medidas de melhorias, o estabelecimento de 

prazos para implantação e obtenção de resultados das medidas adotadas para então estabelecer 

um padrão aceitável para a realização do processo tendo em vista as condições e recursos 

disponíveis no mento (OROFINO, 2009). 

Barbará (2012) cita algumas ferramentas que são utilizadas para modelar processos: os 

mapas de processo, o modelo SIPOC que descreve os elementos de entrada e saída, 

indicadores de desempenho e clientes de um processo, entre outros. 

 

2.3.2 Análise de valor 

 

Para obter melhorias, reduzir e otimizar custos em processos produtivos e 

administrativos acumuladas ao longo do fluxo de valor, Hines e Taylor (2000) definiram as 

atividades que agregam valor, as atividades que não agregam valor, mas são necessárias e 

atividades que não agregam valor. 

Atividades que agregam valor: aquelas que, sob o olhar do cliente final, modificam o 

produto ou serviço, produzindo as funcionalidades ou características pelas quais eles estão 

dispostos a pagar. 

Atividades que não agregam valor, mas são necessárias: são as atividades que não 

tornam o produto ou serviço mais valioso para o cliente final, mas são necessários para o 

atendimento das necessidades do cliente com segurança e qualidade, a menos que haja uma 

mudança radical no processo. 

Atividades que não agregam valor: neste caso as atividades, além de não tornarem o 

produto ou serviço mais valioso sob a perspectiva do cliente, também não são essenciais para 

o processo e devem ser reduzidos ou eliminados rapidamente. 

Tapping e Shuker (2010) afirmam que o ambiente desorganizado e com muitas 

atividades desnecessárias, além de causar custos, afetam emocionalmente os funcionários. 

Segundo os autores os desperdícios são: espera, superprodução, transporte, processamento, 

movimentação, defeitos ou correções e estoque. 

 

2.3.3 Brainstorming 
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O método Brainstorming foi desenvolvido por Alex F. Osborn em 1938. Este consiste 

na reunião de várias pessoas, sendo uma técnica de ideias em grupo que envolve a 

contribuição espontânea de todos os participantes para identificar problemas no processo e 

produzir ideias de melhoria. É uma ferramenta associada a criatividade e preponderantemente 

usada na fase de planejamento (SEBRAE, 2005). 

Conforme Mizuno (1993), para o uso eficaz dessa ferramenta é necessário observar 

algumas regras básicas como: 

a) Proibição à censura crítica: não é permitida crítica ou oposição às declarações das 

outras pessoas; 

b) Liberdade total: deve haver liberdade para expressar os seus pensamentos; 

c) Acomodação de muitas ideias: quanto mais ideias será melhor; 

d) Combinação de melhoria: as ideias e opiniões esplanadas podem ser melhoradas. 

O Brainstorming permite a participação de colaboradores de diferentes áreas e esta 

participação é muito importante, com a finalidade de obter opiniões diversas. Uma das 

vantagens de sua utilização é que ele torna o processo de escolha de ideias mais rápido, 

fazendo com que os resultados também sejam alcançados em um espaço de tempo menor 

(WERKEMA, C., 2004). 

 

 

3 METODOLOGIA 

 

A presente pesquisa se caracteriza como aplicada em relação à sua natureza, uma vez 

que objetiva gerar conhecimentos dirigidos à solução de um ou mais problemas específicos do 

setor, ou seja, que os resultados sejam aplicados imediatamente na solução de problemas à 

medida que forem sendo identificados. 

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratória e descritiva. Exploratória, 

pois não há muito conhecimento acumulado e sistematizado e contribuirá na exploração do 

tema e na exposição de bibliografias a respeito do assunto, buscando diversos tipos de 

informações relevantes para cumprir os objetivos, entender melhor o problema e solucioná-lo. 

Descritiva porque se propõe a descrever as características dos processos e da gestão do setor 

estudado. 
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Quanto à forma de abordagem foi utilizada a pesquisa qualitativa, tendo em vista que é 

necessário conhecer os processos que envolvem o DP e as possíveis aplicações das 

ferramentas do Lean Office.  

Em relação ao método, o estudo se caracteriza como uma pesquisa-ação, em que há 

uma participação direta da autora na pesquisa com a solução do problema. Assim, aplicará os 

princípios do Lean Office no setor do DP com o objetivo de otimizar os processos 

relacionados à qualidade das informações para o fechamento da folha de pagamento e a 

redução do prazo de fechamento com qualidade dando ênfase em avaliar oportunidades de 

melhorias para eliminação dos desperdícios com a aplicação das técnicas e ferramentas Lean.  

Thiollent (1997) esclarece que o foco da pesquisa-ação é diagnosticar problemas e 

buscar soluções à organização, com caráter interrogativo-crítico, o pesquisador deve conduzir 

os atores a formular perguntas acerca da situação em que vivem no ambiente de trabalho, 

promovendo ampla interação entre pesquisador e membros representativos da situação 

investigada. 

Com o objetivo de aplicar o Lean Office no Departamento Pessoal, optou-se por 

desenvolver a pesquisa em uma empresa atuante na área de equipamentos profissionais. 

Atualmente, a empresa conta com doze indústrias ativas nas áreas de comercialização e 

produção de equipamentos de proteção individual. 

Diante do exposto e de acordo com os objetivos que se pretende alcançar com a 

pesquisa, os instrumentos de coleta de dados utilizados para o estudo de caso presente 

trabalho serão: (1) entrevista não estruturada, (2) observação participante e (3) análise 

documental. 

A entrevista não estruturada se deu junto ao comitê de Lean Office criado pela 

empresa e junto ao time do DP. Com a finalidade de identificar os efeitos indesejáveis que 

ocorrem no processo e analisar a viabilidade de eliminá-los, e após, com o intuito de discutir 

algumas medidas que não ficaram claras, permitindo avaliar as mudanças efetuadas. 

Como objetivo de investigação, se trata de uma observação participante, uma vez que 

a autora desta pesquisa trabalha na empresa. Essa observação crítica do setor da empresa foi 

preponderante para identificar os pontos mais críticos que tinham relação com o prazo de 

fechamento da folha de pagamento. 

Também foi utilizado o banco de dados da empresa, como fonte de informações 

importantes, como por exemplo: prazos de entregas, levantamento de metas, ferramentas que 

seriam utilizadas, por meio da utilização destas informações contidas no banco de dados da 
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empresa, foi possível reduzir o tempo e melhorar a qualidade da pesquisa. Ressaltando desta 

forma a importância da utilização do instrumento de coleta de dados: análise documental. 

A junção dessas três técnicas de coleta de dados: entrevista não estruturada, 

observação participante e análise documental, fornecem segurança dos dados colhidos e, 

assim, a certeza na decisão de implantar as melhorias necessárias para solucionar os 

problemas observados. 

Após as análises descritas acima, escolherem-se três processos do Departamento 

Pessoal para serem analisados, ambos relacionados com o prazo de fechamento da folha de 

pagamento. Os processos escolhidos foram: gerir processos particulares, gerir ponto e gerir 

premiação. A escolha dos processos se deu pela cadeia de valor da empresa, onde o processo 

de gerir Departamento Pessoal foi aberto e dentre os processos foram definidos pela equipe do 

DP quais atividades poderiam ser automatizadas, quais atividades poderiam ser melhoradas 

(automatizadas parcialmente, podendo ser feitas de uma forma diferente, envolvendo pessoas 

na entrega dessas atividades) sendo assim, definiram que o processo de gerir ponto possuía 

muitos entraves (efeitos indesejáveis) que acabava gerando atrasos que impactava no 

fechamento da folha de pagamento, ou seja, o time enxergou esse processo como uma 

oportunidade de melhoria, portanto ele foi definido como o processo piloto. 

Durante o procedimento de análise de dados, identificou-se a necessidade de 

estabelecer medidas que permitissem ter uma melhor avaliação das melhorias propostas, a 

criação da ficha técnica foi criada para identificar as pessoas envolvidas no processo (clientes 

e fornecedores), entradas e saídas do processo, os documentos envolvidos e as entregas do 

processo. 

A criação de métricas para avaliar os resultados foi necessária para se chegar à 

conclusão de que a implantação da filosofia Lean pode ou não trazer resultados significativos 

a organização estudada. Para mensurar os ganhos relacionados aos resultados, a aplicação da 

pesquisa teve como fundamento a criação de indicadores utilizando o parâmetro do lead time 

(tempo de espera), com a finalidade de comparar o tempo do processo do estado atual com o 

futuro. 

Outra medida considerada foi o mapeamento do processo, com o objetivo de saber 

quem está envolvido no processo, onde estão os pontos de decisão importantes, quem fornece 

serviços a quem, tanto interna quanto externamente, onde se encontram os principais efeitos 

indesejáveis, quais são os valores que o processo entrega para os clientes, o que deve ser 
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medido, por quem e onde estão as interfaces (comunicação entre partes distintas que não se 

conectam diretamente). 

 

 

4 RESULTADOS 

 

A descrição e a análise dos dados obtidos por meio da aplicação dos conceitos Lean 

Office foram apresentadas. Os procedimentos de aplicação tiveram embasamento nos 

objetivos propostos neste estudo, além dos conhecimentos adquiridos com a aplicação do 

Lean Office em outros segmentos. Entretanto, seguindo o contexto da pesquisa, adotaram-se a 

metodologia para a implantação da Filosofia Lean no setor do Departamento Pessoal. 

Os passos estão representados em um fluxograma de ciclo e os resultados da pesquisa 

estão embasados nos passos descritos na Figura 1. Assim, nos próximos parágrafos serão 

discutidos como se fez a aplicação, o plano traçado para solucionar os problemas críticos, 

bem como os resultados obtidos. 
 

Figura 1. Passos para a implantação do Lean Office 

 
Fonte: Consultoria de Gestão - IMAM (2020). 



13 
 

 
 

A Ficha Técnica foi criada para identificar as pessoas envolvidas no processo (clientes 

e fornecedores), entradas e saídas do processo, os documentos envolvidos e as entregas do 

processo. 
Figura 2. Ficha Técnica 

Fonte: Comitê de Lean Office (2020). 

 

Para mensurar os ganhos relacionados aos resultados, foram criados cinco KPI’s 

(indicadores-chave), sendo eles: índice de efeitos indesejáveis registrados no mês, lead time 

do fechamento da folha, índice de qualidade do fechamento da folha, lead time efetivo do 

fechamento da folha e índice de horas extras da equipe do DP durante o fechamento da folha, 

com a finalidade de comparar o tempo do processo do estado atual com o futuro. 

Funcionário Atestado

►

Marcação do ponto

Ficha Técnica
Nome: Gerir Ponto Revisão: 01

Descrição:
Checar o funcionamento dos relógios para que os funcionários registrem o ponto, 
transferir as marcações dos pontos do programa do relógio para o CHB (Software de 
DP), apurar e tratar anomalias de registros e gerenciar afastamentos.

►

Formulário esquecimento de 
crachá

Objetivo:
Assegurar a qualidade das informações para o fechamento da folha de pagamento e 
liberação de pagamentos de forma correta e garantir que os funcionários cumpram todas 
as etapas do processo afastamento e retorno.

Gestor Formulário jornada externa

Funcionários

Lista de funcionários que 
não marcam ponto

Arquivo do ponto Assistentes do DP

Governo Lista de auxílio doença

Funcionário

Assist. DP

Supplier
(FORNECEDOR)

Inputs
(ENTRADAS / 

Output
(SAIDA / RESULTADO)

Customer
(CLIENTES)

Figura 3. Indicadores 

 
Fonte: Time do Departamento Pessoal (2020) 
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O passo para identificar os desperdícios é entender o funcionamento do processo como 

um todo, assim, o detalhamento das atividades descritas no fluxo tornam-se essenciais. 

O MFV do estado atual da empresa iniciou com a participação do Comitê de Lean 

Office e o Time do DP, inicialmente as atividades foram descritas em post-its e distribuídas na 

parede para melhor visualização do processo. Em seguida, foi utilizado o software Bizagi para 

modelar as atividades dos nove subprocessos, conforme Figura 4 (ANEXO I). 

Logo após, o Comitê e o Time do DP analisaram o mapa atual dos subprocessos do 

gerir ponto, e verificaram as atividades que não agregavam valor, porém era necessário 

encontrar a causa raiz primeiro para poder eliminá-la (bolinhas vermelhas), atividades que não 

agregavam valor e poderiam ser eliminadas imediatamente (bolinhas amarelas) e atividades 

que agregavam valor, porém poderiam ser melhoradas ou automatizadas (bolinhas verdes), 

conforme se pode visualizar na Figura 5 (ANEXO II). 

Após identificar os desperdícios e o que poderia ser melhorado no fluxo, projetaram-se 

propostas, a fim de que cumprissem o prazo estabelecido para implementar as melhorias. Para 

auxiliar a execução dessas propostas, buscou-se o auxílio na ferramenta ARA que é uma 

ferramenta que busca identificar quais os efeitos indesejáveis com o objetivo de localizar as 

causas desses efeitos, denominando causa raiz, Figura 6 (ANEXO III). 

Em seguida, foi feito um Brainstorming de propostas que foram classificadas em: 

facilidade de implementar e grau de contribuição, ou seja, foram geradas 92 propostas pelo 

Time do DP e pelo Comitê de Lean Office que consolidadas se tornaram 45 propostas. 17,8% 

foi de baixa contribuição e fácil de implementar, como a criação de Kaizens, 40% foi de alta 

contribuição e fácil de implementar, como a criação de políticas e procedimentos e 42,2% foi 

de alta contribuição e difícil de implementar, ou seja, foram propostas que demandaram 

investimentos. Essas propostas foram utilizadas para eliminar as 33 causas raízes encontradas 

na ARA. 
Figura 7. Brainstorming de propostas 
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Fonte: Time do Departamento Pessoal e Comitê de Lean Office (2020) 

 

Após a utilização das ferramentas obteve-se uma melhor visualização e entendimento 

dos fluxos de informações ao longo do processo de gerir ponto, dessa forma, tornou-se 

possível identificar os pontos de melhoria e eliminação de desperdícios. 

As comunicações entre o DP e os colaboradores facilitaram, portanto, faltas, atrasos e 

outros problemas são imediatamente comunicados e justificados, também foram investidas 

soluções mais assertivas na gestão do gerir ponto como, por exemplo: documentos online, 

informações via sistema, tais como perdas de crachás, consulta dos lançamentos do ponto e 

geração de ponto online em tempo real. 

Além disso, o sistema também facilitou outras rotinas importantes do setor, como a 

elaboração da folha de pagamento, o recrutamento, os treinamentos, entre outras atividades. 

As demais propostas serão aplicadas ao longo do tempo, pois é um processo demorado 

que demanda tempo e investimento. Embora a aplicação de todas as propostas não tenha sido 

finalizada, pode-se verificar que as análises realizadas até agora apresentaram resultados 

expressivos. 

 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 O Lean Office trouxe mudanças culturais e estruturais e alcançou grandes melhorias 

como: ganho de tempo em dias de fechamento da folha e rapidez em coletar informações. 

Resultados positivos foram alcançados na redução de desperdícios, como perda de 

informações, falta de foco, redução de tempo e movimentação e agilização de processos. Já as 
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limitações de todo o processo de desenvolvimento de projetos estão relacionadas à 

disponibilidade de pessoal do departamento e às ações de acompanhamento após a 

implantação das ações de melhoria. 

Durante o processo de implantação, todos os envolvidos no processo utilizavam uma 

forma única de realizar operações que estavam além do normal, que traziam constantes 

mudanças e resultados de curto e longo prazo. A influência da pesquisa atinge não só a 

realidade enfrentada pela equipe, mas também reflete principalmente a satisfação dos 

candidatos durante o processo no departamento. 

A pesquisa bibliográfica realizada para apoiar este trabalho mostra que, em geral, as 

empresas que decidem se tornar enxutas, ou seja, empresas que aplicam os princípios enxutos 

em seus processos, costumam trabalhar diretamente na transformação da manufatura e saem 

da gestão. No processo de desenvolvimento de práticas enxutas no escritório, há pouca ou 

nenhuma atenção e recursos. 

No entanto, conforme a competição se intensifica, muitas organizações perceberam a 

vantagem competitiva que a promoção da transformação enxuta no escritório pode trazer e 

começam a desviar sua atenção para esta experiência. São tantos que embora o número seja 

pequeno, tem havido alguns casos na literatura que introduziram com sucesso algumas 

empresas privadas para implementar com sucesso escritórios enxutos, como mencionado no 

início deste artigo, e até mesmo no setor público, como o artigo de Turati (2007). 

Portanto, após realizar os ajustes necessários durante a implantação do método 

proposto na literatura, ou seja, após identificar todos os processos, definir o processo piloto, 

subdividir as atividades que agregavam ou não valor, executar as ferramentas e ponderar 

melhorias, pode-se concluir que o trabalho realizado pode plantar as sementes do escritório 

enxuto na organização pesquisada e elogiá-lo. Ganhe e estimule sua absorção. Conceito, 

mostrar resultados positivos e agregar valor às empresas ligadas. 

 

 

REFERÊNCIAS 

 

ARAUJO, Luis César G. de; GARCIA, Adriana Amadeu; MARTINES, Simone. Gestão de 
Processos: melhores resultados e excelência organizacional. São Paulo: Atlas, 2011. 
 
ARRUDA, I. M.& Luna V. M. S. Lean Service: a abordagem do Lean System aplicada no 
setor de serviços. In: Encontro Nacional de Engenharia de Produção, 26. Fortaleza. Anais 
eletrônicos. Ceará: ABEPRO. 2006 



17 
 

 
 

BARBARÁ, Saulo de Oliveira (org.). Gestão por processos: fundamentos, técnicas e 
modelos de implementação: foco no sistema de gestão de qualidade com base na norma ISO 
9000:2000. 2. Ed. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora, 2012. 
 
BARRETO, Rafael. Análise dos fatores de mudança pelo Lean Seis Sigma. Santos: 
Universidade Católica de Santos, 2010. 

 
CAMPOS, A.T; QUEIROZ, J.A; MONTEVECHI, J.A. B; LEAL, F; PEREIRA, A.P. 
Integração entre lean Office e simulação a eventos discretos: um estudo de caso no setor 
de autopeças. Anais do XLVIII SBPO, Vitoria, 2016. 
 
CAVAGLIERI, M.; LOPES, U. Dos S.; ROSÁRIO, O. Do. Gestão de arquivos e a 
importância de um profissional da informação: análise do cartório do 2º ofício de registro 
de imóveis. Revista ACB: Biblioteconomia em Santa Catarina, Florianópolis, v. 14, n. 1, p. 
216 237, jan./jun. 2009. 
 
CHASE, R. B. Where does the customer fit in a service operation? Harvard Business 
Review, Nov./Dec., p. 137-42, 1978. 
 
FITZSIMMONS, J. A. Consumer participation and productivity in services operation. 
Interfaces, v.15, n.3, p. 60-7, 1985. 
 
GEORGE, Michael L. Lean Seis Sigma para serviços. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004. 
 
GREEF, A. C.; FREITAS, M. do C. D.; ROMANEL, F. B. Lean Office: operação, 
gerenciamento e tecnologias. São Paulo: Atlas, 2012. 
 
HINES, P.; TAYLOR, D. Going Lean. A guide to implementation. Lean Enterprise 
Research Center. Cardiff, UK, 2000 
 
JADHAV, J.R.; MANTHA, S.S.; RANE, S.B. Exploring barriers in lean implementation. 
International Journal of Lean Six Sigma, v.5, n.2, p.122-148, 2014. 
 
LANDMAN, R; BITTENCOURT, E; SCWITZKY, M; WYREBSKI, J. Lean Office: 
aplicação da mentalidade enxuta em processos administrativos de uma empresa do setor metal 
mecânico. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO, 29., 2009, 
Salvador. Anais eletrônicos... Bahia: ABEPRO, 2009. 
 
LIKER, J. K. O Modelo Toyota: 14 princípios de gestão do maior fabricante do mundo. São 
Paulo: Bookman, 2005. 
 
MCMANUS, H. L. Product Development Value Stream Mapping (PDVSM). Manual, 
Release 1.0, MIT Lean Aerospace Initiative, September, 2005. 



18 
 

 
 

MIZUNO, Shigeru. Gerência para melhoria da Qualidade: as sete novas ferramentas de 
controle da qualidade. Rio de Janeiro: LTC – livros técnicos e científicos Ed., 1993.  
 
OHNO, Taiichi; O Sistema Toyota de Produção: além da produção em larga escala; 
Tradução de Cristina Shumacher. Porto Alegre. Artes Médicas, 1997. 
 
OROFINO, Antonio Carlos. Processos com resultados: a busca da melhoria continuada. Rio 
de Janeiro: LTC, 2009. 
 
QUEIROZ, Maricy de Andre. Lean Seis Sigma. Como integrar o lean manufacturing com os 
seis sigmas. Banas Qualidade. São Paulo, ano XVI, n.178, p.40-50, março de 2007. 
 
SEBRAE, Manual De Ferramentas da Qualidade, 2005. 
 
SEDDON, John; O’DONOVAN,Brendan.; ZOKAEI, Keivan. Rethinking Lean Service. In: 
MACINTYRE, Mairi; PARRY, Glenn; ANGELIS, Jannis. (Editors). Service Designand 
Delivery, Springer, New York, LLC, 2011. 
 
TAPPING, D.; SHUKER, T. Lean Office: gerenciamento do fluxo de valor para áreas 
administrativas; 8 passos para planejar, mapear e sustentar melhorias Lean nas áreas 
administrativas. São Paulo: Leopardo, 2010. 
 
THIOLLENT, M. Pesquisa-ação nas organizações. São Paulo: Atlas, 1997. 
 
TURATI, R. C. & Musetti, M. A. (2006). Aplicação dos conceitos de Lean Office no setor 

administrativo público. In:Eencontro Nnacional de Eengenharia de Pprodução, 26., 2006. 

Fortaleza. Anais eletrônicos. Ceará: ABEPRO, 2006.  

 
TURATI, Ricardo C. Aplicação do Lean Office no Setor Administrativo Público. 
Dissertação (Mestrado). São Carlos: Universidade de São Paulo, 2007. 
 
WERKEMA, C. Criando a Cultura Seis Sigmas. 1. Ed. Belo Horizonte: Werkema Editora, 
2004. V.1. 
 
WOMACK, J. P.; JONES, D. T. A mentalidade enxuta nas empresas: elimine o desperdício 
e crie riqueza. 9. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. 
 
WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROSS, D. A máquina que mudou o mundo. Rio de 
Janeiro: Campus, 2004. 
 
WOMACK, J. P., Jones, D. T., & Ross, D. The Machine that Changed the World New 
York: Rawson Associates, 1990. 



19 
 

 
 

ANEXO I 
Figura 4. Mapeamento do Fluxo de Valor 

Fonte: Time do Departamento Pessoal e Comitê de Lean Office (2020) 
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ANEXO II 
Figura 5. Análise de Valor 

 
Fonte: Time do Departamento Pessoal e Comitê de Lean Office (2020) 
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ANEXO III 
Figura 6. Árvore da Realidade Atual (ARA) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Time do Departamento Pessoal e Comitê de Lean Office (2020). 


