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RESUMO

SUNAGA, T. C. Uma anadlise dos fatores inibidores e facilitadores na
implementacao do Lean Service: um estudo de caso em um setor juridico de
uma empresa financeira. 2019. 77 f. Monografia (Graduacdo) — Escola de
Engenharia de Lorena, Universidade de S&o Paulo, Lorena, 2019.

A qualidade nas operacbes de servicos € uma exigéncia cada vez maior
para a competitividade das empresas. A abordagem Lean, aplicada na
manufatura para melhoria da qualidade, produtividade e reducédo de desperdicios,
tem sido utilizada também para a melhoria das empresas no setor de servicos,
denominado de Lean Service. Essa abordagem do Lean para servicos é
constituida por atividades que geram valor ao cliente, visando atender as
expectativas de qualidade, custo e rapidez. Porém, existe a dificuldade na
implementacdo do Lean Service, devido a complexidade de servicos e a
possibilidade de inadequacao da manufatura enxuta para servigos. Nesse sentido,
o presente trabalho teve por objetivo identificar os fatores inibidores e facilitadores
para o sucesso na implementacao do Lean Service. Para alcangar esse obijetivo,
foi realizado um estudo de caso em uma empresa de servicos do setor financeiro
em um departamento juridico. Foram aplicados roteiros para os entrevistados
para avaliar a percepgado das atividades Lean presentes na area. Os resultados
encontrados foram a existéncia da divergéncia entre as opinides dos
entrevistados por nivel de cargo, fatores inibidores para implementacao Lean, que
dificultam em um envolvimento dos colaboradores com a cultura Lean (cultura
organizacional) e fatores facilitadores que aumentam a produtividade, reduz

atrasos, envolve alinhamento estratégico e lideranga.

Palavras-chave: Lean, Lean Service, Servicos, fatores inibidores, facilitadores



ABSTRACT

SUNAGA, T. C. An analysis of inhibiting and facilitating factors in Lean
Service implementation: a case study in a legal sector of a finance company.
2019. 77 f. Monograph (Graduation) — Escola de Engenharia de Lorena,
Universidade de S&o Paulo, Lorena, 2019.

Quality in service operations is an increasing requirement for the companies’s
competitiveness. Lean Thinking, that was applied in manufacturing to improve
quality, productivity and waste reduction, has also been applied for improvement in
service companies, called Lean Service. Lean Service consists of activities that
create customer value, to deliver expectations of quality, cost and speed.However,
there is a difficulty in Lean Service implementation, due to service’s complexity
and the possibility of inadequation of Lean Manufacturing through Lean
Service.Therefore, this study aims to identify inhibiting and facilitating factors for
the successful implementation of Lean Service. To achieve this goal, a case study
was conducted at a financial service company in a legal department.The results
were the divergence of respondents’ opinions by job level, the inhibiting factors for
Lean implementation, which make it difficult for employees to engage with Lean
culture (organizational culture) and faciliting factors that increase productivity,
reduce delays and involve strategic aligment and leadership.

Keywords: Lean, Lean Service, Service, inhibiting and facilitating factors
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Atualmente com o cenario globalizado, as empresas tendem a procurar por
alternativas para atender as expectativas do mercado e do cliente, que tem
exigido maior qualidade e rapidez nos produtos, processos e servicos.

No Brasil, o setor de servigos representou 75,8% do PIB (em 2018),
aumento de 1,4% comparado ao ano anterior, segundo o IBGE. Além disso, o
mercado de trabalho brasileiro criou 529.554 empregos com carteira assinada em
2018, de acordo com dados do Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados (Caged). Em consequéncia desse crescimento no setor, as
organizagdes tém buscado alternativas para atender as novas exigéncias de
qualidade, dentre as quais destaca-se a abordagem Lean. Os principios do Lean
da manufatura tém sido utilizados para a melhoria das empresas no setor de
servigos, comumente chamado de Lean Service. O Lean Service é baseado nos
conceitos do Pensamento Enxuto (Lean Manufacturing), mas com as técnicas e

ferramentas voltadas para os processos administrativos organizacionais.

Porém, os servicos possuem caracteristicas diferentes das de manufatura,
dificultando a busca da qualidade. Para Piercy e Rich (2009), existe uma
dificuldade em posicionar e mensurar os beneficios do Lean Service devido a
variedade de tipos de servico e suas complexidades, exigindo trabalhos empiricos
alinhados com a literatura para um posicionamento sobre seus efeitos. A
necessidade para o desenvolvimento de medicoes especificas para o Lean
Service esta na constatacdo de que as medidas utilizadas na manufatura enxuta

podem nao ser adequadas para os servicos (ASIF et. al, 2010).

Apesar das dificuldades para a busca da qualidade em servigos, varios
conceitos utilizados na melhoria dos processos de manufatura podem ser
aproveitados na aplicacdo em processos de servicos (NASCIMENTO;
FRANCISCHINI, 2004). Desta forma, a importancia da avaliacdo da
implementacéo Lean se deve a contribuicdo para um melhor entendimento da

aplicagédo Lean no setor de servigos.
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1.2 Justificativa

O surgimento do Lean se destacou como recurso para eliminagdo de
desperdicios, busca continua por melhoria em processos e aproximando dos
desejos dos clientes com valores agregados aos produtos. As importantes
melhorias do Lean poderiam beneficiar outros setores industriais e de servigo e,
consequentemente, varios pesquisadores e praticantes conseguiram visualizar
essa oportunidade, iniciando a transferéncia dos conceitos Lean para servigos
surgindo, desta forma, o Lean Service. IWOMACK; JONES, 2004).

No ambito académico, embora existam bons estudos sobre a aplicagao do
pensamento Lean em servicos, ainda é necessario um maior esforco analitico,
visto que o setor de servicos € composto por atividades bastante heterogéneas.
Além disso, a implantacdo do Lean em servicos ndo é trivial, pois envolvem
caracteristicas de servigos que diferem das de manufatura tais como:
intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade (CALABRIA et
al. 2013).

Em situagdes como estas, torna-se relevante a realizagdo de mais estudos
de aplicagdo do Lean em servicos, avaliando a implantacdo dos conceitos de
Lean para reducao de desperdicios no setor de operacdes de servicos.

O presente trabalho por meio de um estudo de caso, teve por objetivo
avaliar a implantacdo dos conceitos de Lean Service em uma empresa de
servigcos do setor financeiro, a fim de identificar os fatores inibidores e facilitadores
em sua implementagdo. Essa andlise foi uma contribuicdo para um melhor
entendimento da aplicacdo da abordagem Lean em servigos, tornando este
estudo relevante por contribuir para futuras pesquisas e aplicagbes do Lean
Service. A escolha desta metodologia (estudo de caso) para o desenvolvimento
deste trabalho ao pelo fato de existirem variados e complexos estudos de casos

referentes ao Lean Service, principalmente no setor financeiro.
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1.3 Objetivo geral

O objetivo principal deste trabalho foi identificar fatores facilitadores e
inibidores na aplicacdo do Lean nas operagcdes em servicos no setor juridico de

uma empresa financeira do segmento bancério.

1.4 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, sdo definidos alguns objetivos especificos:

-Definir atividades consideradas como Lean para avaliagdo dos

entrevistados;

-Analisar a aplicagdo da metodologia Lean em servicos.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 O setor de Servicos e suas caracteristicas

A medida que as interacdes entre indUstria, ciéncia, tecnologia e inovacdo
se expande na economia global e brasileira, o setor de servicos vem
crescendo proporcionalmente. Ao longo dos ultimos 50 anos, o setor de
servigcos cresceu para prevalecer grande parte das atividades nas economias
industriais avancadas. Atualmente vive-se em um mundo po6s-manufatura,
apesar do reconhecimento da importancia da manufatura (CHESBROUGH;
SPOHRER, 2006).

O setor de servigos, importante fornecedor de insumos para a industria, o
comeércio e também para outros servigos, tem funcao relevante no crescimento
da economia e na geragao de emprego (CALABRIA et al. 2013).

A economia dos paises mais desenvolvidos consiste em 70% de servigos e
30% de produtos (FITZSIMMONS, 2003; CHESBROUGH; SPOHRER, 2006).
Em termos econdémicos, os servicos representam mais de 60% da atividade
econOmica total na maioria dos paises da OECD. O crescimento superou o
crescimento econdémico geral na OECD, uma tendéncia que devera continuar.
(CALABRIA et al. 2013).

Conforme uma economia vai se desenvolvendo, diferentes tipos de
servigos vao surgindo, mas, independentemente do estdgio da mesma, o
papel desempenhado pelos servicos parece manter uma relativa consisténcia
(HEINEKE; DAVIS, 2007). A Quadro 1 apresenta a evolugdo dos tipos de
servigos ao longo do tempo.
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Quadro 1 — Evolugéo dos tipos de servigos

Tipo de Servico

Caracteristicas

Servigos de infraestrutura

Economia agréaria nos estagios iniciais, sem papel significativo
para servigos. Eram basicamente servigos governamentais, de
transporte, educagdo e saude. Nos tempos modernos inclui
servicos de comunicagoes.

Servigos de apoio

Emergem com o desenvolvimento do comércio e sao
representados por servicos bancérios, seguros, varejo,
hotelaria, restaurantes e melhoria de servicos de salde

Servicos de recreacao e lazer

Com o crescimento da manufatura, melhoram os salarios e o
padrao de vida. Ocorre a migragdo do campo para as cidades,
onde o individuo é mais dependente de servicos. O aumento
de renda estimula servicos como restaurantes e hotelaria

Servigos educacionais

Nao apenas a educacgao por si s6 representa servico, assim
como a expansdao do setor de servicos demanda novos
conhecimentos supridos pela educacéo.

Servigos de economia de tempo

As pessoas trabalham mais horas por dia para sustentar o
crescente padrao de vida e o tempo se toma mais precioso.
Surgem os servicos que economizam tempo, como tele-
entregas, babds e compras pela Internet.

Servigos como experiéncia

Mais do que bons servicos, as pessoas procuram experiéncias
memoraveis e estdo dispostas a pagar por isso. Sdo exemplos
a Disney World, a Universal Studios e lojas de servicos tipo
Starbucks.

Servicos de informacao

O crescimento explosivo da Tl e da Internet colocou uma
massa enorme de informacdes a disposicdo das pessoas. Em
resposta, surgiram servicos de apoio as decisdes de compra,
busca de informacgdes, suporte a investimentos, web sites, etc.

Fonte: FORTES (2010).

Os servigos sao constituidos por diferentes e diversos componentes, que
normalmente é uma combinacdo de processos, pessoas e materiais que
devem ser integrados para entregar um servigo de qualidade para o cliente
conforme planejado. (GOLDSTEIN et al., 2002).

Devido as dificuldades de conceituar e agrupar tipos de servigos, Slack et
al. (2009) descreve diferentes posicdes no espectro volume-variedade dos
tipos de processos de servigos, conforme ilustra a Figura 1.
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Figura 1 - Tipos de processos de servigos em caracteristicas diferentes de volume-variedade

Baixa
Volume — Alto

Alta «———  variedade
Baixo

Servicos
profissionais

Lojas de
Servigos

Servicos de
massa

Fonte: SLACK et al. (2009).

De acordo com Slack et al. (2009), os servigos profissionais sao
organizagbes de alto contato, em que os clientes consumem um tempo
consideravel no processo de servico. Proporcionam um alto nivel de
customizacdo e sdo altamente adaptaveis para atender as demandas do
cliente. Dessa forma, tendem a ser baseados em pessoas. Exemplos:
consultores de gestao, advogados, arquitetos, cirurgides, auditores, inspetores
de segurancga e saude e alguns servicos especiais na area de computadores.

As lojas de servigos estdo entre os servigos profissionais e servicos em
massa, com atividades da linha de frente e da retaguarda, apresentando nivel
de contato com o cliente, customizacdo e liberdade de decisdo dos
empregados. Exemplos: bancos, lojas em ruas comerciais, operadores de
excursdes de lazer, empresas de aluguel de autos, escolas, a maior parte dos
restaurantes, hotéis e agentes de viagens.

Os servigcos em massa apresentam tempo limitado e pouca customizacao.
Os empregados provavelmente possuem uma divisdo de trabalho definida e
seguem procedimentos estabelecidos. Exemplos: supermercados, redes
nacionais de estradas de ferro, aeroportos, servicos de telecomunicacgdes,
livrarias, emissoras de televisdo, o servico de policia e o atendimento em um
servigo publico.

Os servicos possuem algumas caracteristicas que diferem dos bens
fisicos. Sao elas: intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e
perecibilidade (IHIP) (CALABRIA et al. 2013). De acordo com Andrés-Lépez et
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al.(2015), o paradigma IHIP nao se aplica igualmente aos varios tipos de
servicos e representa desafios para o alcance da qualidade:

a) Intangibilidade: experiéncia que, normalmente, ndo pode ser avaliada pelo
consumidor, ja que nao pode ser tocado, provado, ouvido ou cheirado.
Baseada nos sentimentos e expectativas dos clientes.

b) Inseparabilidade (ou simultaneidade): geralmente ndo ha uma etapa
intermediaria entre produgdo de um servigco e seu consumo por um cliente.

c) Heterogeneidade (ou variabilidade): os servicos s&o altamente variaveis,
pois dependem de quem os executa e de onde sdo prestados. As
principais fontes de variacbes sdo: as pessoas, 0 tempo, o proprio
processo de fornecimento e o ambiente. A existéncia de heterogeneidade
em servigos pode dificultar a padronizagao dos resultados.

d) Perecibilidade: impossibilidade dos servigos de serem estocados depois de
produzidos, uma caracteristica que decorre da prépria simultaneidade dos
servicos. Maior dificuldade € encontrar o equilibrio entre a oferta e a
demanda.

e) Falta de dominio.

2.2 Pensamento Lean

2.2.1 Conceitos e principios

O Lean Production (producdo enxuta) emergiu no Japao apds a Segunda
Guerra Mundial, através dos precursores Taiichi Ohno, Shigueo Shingo e Eiji
Toyoda. A ideia foi desenvolver um novo sistema de producao para a Toyota
Motor Company nas instalacbes de Nagoya. A implantacdo de um novo
sistema denominado Toyota Production System — TPS foi responsavel pela
disseminacédo do Lean Thinking (pensamento Lean ou enxuto). (WOMACK et
al., 2007).

O pensamento enxuto consiste em um conjunto de técnicas que busca
tornar a empresa mais competitiva através da eliminagdo de desperdicios e
aumento da produtividade. E uma forma de agregar valor ao cliente final,
reduzindo a variabilidade de processos internos, funcionarios, fornecedores,
espaco para fabricacdo, ferramental, tempo de producdo, tempo de
planejamento, entre outros (WOMACK e JONES, 2004).

Através dos principios do TPS, surgem os primeiros indicios da extensao
do Lean Thinking além da linha de producdo (PIERCY; RICH, 2009a),
constatando que essa metodologia e seus conceitos ndo se restringiam
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apenas a industria manufatureira, mas também podendo ser utilizada em
outras abordagens industriais e de servicos. (CUDNEY; ELROD, 2011).

Os principios da producao enxuta podem ser formulados por diferentes
autores, porém apresentados de forma similares. Portanto, criou-se um

conjunto dos principios encontrados na literatura, com

referéncia nos

propostos por Godinho e Fernandes (2004), conforme apresentado no Quadro

2.

Quadro 2 — Principios da produgéao enxuta

Principios

Objetivos

Determinar o valor para o cliente

Especificar o valor, o que o cliente deseja,
satisfazendo uma relagao beneficio/custo.

Identificar a cadeia de valor

Identificar a cadeia em cada ponto da criacdo de
valor, de forma a expor onde estdo ocorrendo
desperdicios e procurar oportunidades para elimina-
los.

Trabalho em fluxo/simplificacdo do fluxo

Focar no objeto real, eliminando todos os obstaculos
ao fluxo continuo do produto no processo para dar
fluidez no valor.

Producéo puxada

Proporcionar condicbes para que a programacao da
producéo seja acionada pelos estagios
subsequentes do processo produtivo (Just in time).

Busca da perfeicao

Buscar a melhoria continua, ndo se contentando
com os estagios de melhoria j4 alcancados, com
aplicacdo dos métodos PDCA e Kaizen.

Foco na qualidade

Nao tolerar defeitos e manter o esforco pela
qualidade na fonte e no controle do processo.

Manter o ambiente de trabalho limpo,
organizado e seguro

Preparar o ambiente para a facil visualizagéo,
manuseio dos materiais e redugdo de desperdicios.
(5S)

Fornecer ao cliente ampla diferenciagao
do produto e pouca diversidade

Fornecer ampla diferenciagcdo, porém com pouca
diversidade, permitindo a producdo em alto volume
em processos repetitivos.

Desenvolvimento e
recursos humanos

capacitacdo de

Manter o esforco de treinamento e capacitagdo para
que as pessoas tenham condi¢des de efetuar rodizio
de funcdes, trabalhar em equipes e tomar decisdes
com autonomia, contribuindo com seus
conhecimentos e criatividade de forma a agregar
valor a equipe de trabalho.

Gerenciamento visual

Expor dados relativos ao desempenho da empresa
(acompanhamento de parametros e metas),
buscando a transparéncia na divulgacdo de
informacgdes e a tomada de decisao e agao.

Adaptacéo de outras areas da empresa ao
pensamento enxuto (além do chdo de
fabrica)

Expandir a produgdo enxuta para o resto da
empresa, apos a implantagao na area produtiva.

Padronizacao

Estabelecer parametros de controle e de melhorias,
garantindo a previsibilidade, regularidade das
atividades e estabilidade do processo.

Fonte: Adaptado de Godinho e Fernandes (2004).
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Os principios apresentados no Quadro 2 sao fundamentais para a
implantacédo da produgéo enxuta, pois sdo necessarios para um dos principais
objetivos do Lean: redugao/eliminagdo de desperdicios (BENDELL, 2006),
buscando sempre a melhoria e foco nos clientes. (WOMACK et al., 2007).

Visto que o Lean possui uma estrutura de ideias e principios, Dennis
mostra a representacdo da ideia béasica da producdo Lean, através da
construcéo da “casa”. O telhado representa o objetivo final, os pilares retratam
a estrutura da casa, o como olhar para as operagbes p ara atingir o objetivo
definido, e a base, as atividades na pratica. Essa ideia é expressa na Figura 2.

Figura 2 - Imagem basica da produgéo Lean

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor cusio possivel, lzad time
mals curto através da eliminagdo constante de muda

Just-in-time lidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis & motivados e que
gstan continuamente A
procura de um
jeito melhar

Padronizacao

Estabilidade

Fonte: DENNIS (2008).

Segundo Dennis (2008), o Lean tem como base a estabilidade e
padronizacgdo, pois garante a repetitividade e reprodutividade do processo. Os
pilares sdo o Just in time e Jidoka, que sado basicamente a entrega de
produtos e pecas no tempo ideal, expressas como automagado com a mente
humana. A meta é o foco no cliente: entregar a mais alta qualidade em menor
custo e lead time, tempo que leva para entregar o servi¢o ou produto uma vez
disparado o pedido (GEORGE, 2004). O envolvimento é a chave do sistema,
em que ha membros motivados a procura da constante melhoria continua.
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2.2.2 Ferramentas Lean

A implantagdo da produgdo enxuta ocorre por meio da aplicagdo de
ferramentas trabalhadas de forma integrada. As ferramentas Lean sao
métodos facilitadores para a implantacdo do pensamento Lean para
eliminacado de desperdicios nos processos (FERCOQ et al., 2016). Dentre a
grande quantidade de ferramentas enxutas mencionadas na literatura, foram
listadas as ferramentas mais citadas pelos autores Godinho Filho e Fernandes
(2004) e George (2004):

Mapeamento do fluxo de valor (MFV): ferramenta de mapeamento que
auxilia a identificar as atividades do processo que agregam valor ou nao
ao cliente e facilita a visualizagdo das etapas desnecessarias, gargalos
e desperdicios.

Mapa de valor de tempo: € gerado pelo rastreamento do item de
trabalho através do processo e o levantamento de onde passa o seu
tempo. Plota-se acima da linha mediana somente o trabalho
considerado como adicionador de valor pelo cliente, sendo que todo o
resto é considerado como desperdicio.

Just in time: Dispor do material certo, na quantidade certa, na hora certa
e no lugar certo.

Takt time: A producdo nas células é nivelada e o ritmo da produgéo é
semelhante ao ritmo da demanda.

Kanban: Sistema de coordenacdo de ordens de produgcdo que €
utilizado para “puxar” a produgao.

Manutencao produtiva total (TPM): Metodologia estruturada que permite
diminuir as paradas indesejadas do processo ocasionadas por quebras
ou defeitos nas maquinas

Reducao do tempo de setup: setup € a preparagdo necessaria para
uma maquina iniciar a produgcdo de um novo lote. Esse tempo é
considerado desperdicio.

Heijunka ou Programacéao Nivelada: nivelar toda a producgao e eliminar
todos os imprevistos que acontecem ocasionalmente.

Kaizen: filosofia de melhoria que envolve todos os setores da fabrica e
enfatiza a participagao para o aperfeicoamento continuo e gradual dos
processos. No Kaizen, pode-se implantar o método PDCA: planejar
(Plan), fazer (Do), verificar ou checar (Check) e agir (Action).
Dispositivos poka-yoke: Dispositivos a prova de falhas que permitem
evitar falhas, realizar inspecdes na fonte e fornecer feedback imediato
de problemas ocorridos

5s: ferramenta que reune cinco sensos (utilizacao, ordenacéo, limpeza,
saude e autodisciplina). Requer um plano enfatizando os objetivos
gerais e especificos através de questbes (quem, como, onde, porque,
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quando) formalizadas em um documento. Manter o ambiente de
trabalho limpo, organizado, sem desperdicio e com a saude dos
funcionarios € uma pratica importante para a empresa se manter
organizada e com bom visual aos clientes e preparado para a
implantagdo de melhorias.

e Multifuncionalidade dos trabalhadores: conscientizacdo e treinamento
dos funcionarios, estando ciente de seus deveres, obrigacdes e
comportamento no ambiente de trabalho e sendo possivel realizar
rodizios de tarefas a fim de obter ganhos de produtividade.

e Autonomacgao (“jidoka"): Facultar ao operador ou a maquina a
autonomia de parar o processo sempre que for detectada qualquer
anormalidade no processamento.

2.2.3 Os tipos de desperdicios do Lean

Os desperdicios do Lean, também chamados de “muda”, sdo compostos por
qualquer atividade que consuma recursos sem criar valor para o cliente. (Lean
Institute Brasil, 2019). Sdo chamados pelos seus precussores tradicionalmente
de “Seven Deadly Wastes” (Sete Desperdicios Mortais). Sdo eles: defeito,
superproducao, espera, transporte, estoque, movimento e
superprocessamento (FERCOQ et al., 2016) que representam cerca de 95%
do processo, sendo apenas 5% 0 que realmente agrega valor, conforme
mostra a Figura 3.

Figura 3 - Os 8 Desperdicios (Muda).

Agregador de valor: 5%

Conhecimento
sem ligagao Maovimente

Estoque 8 1 Espera

Excesso de
producao

($)]
N

Transporle

Excesso de - <
Correcdo
pr[][:[!_‘;.‘;af"[![lf[?

Muda: 95%

Fonte: DENNIS (2008).
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George (2004) reelabora os conceitos dos sete desperdicios para o setor
de servicos:

e Movimentacdo - realizagdo de movimentos desnecessarios na
prestacédo do servico;

e Espera - qualquer atraso de uma etapa para outra no processo;

e Transporte - excessivo movimento de materiais, produtos ou
informagdes para completar a realizagao do servigo;

o Defeito (corregdo de defeitos) - qualquer aspecto do servigo que nao
esteja de acordo com as necessidades do cliente;

e Superprocessamento - realizacdo de excessivo fornecimento de
trabalho ou valor desnecessario podendo prejudicar 0 processo € o
preco do servico;

e Superproducao - representa as saidas de servigcos ou produtos além do
que é necessario para uso imediato;

e Estoques - refere-se a presenca de WIP (Work in Process) além do que
€ necessario. Em servicos, WIP é caracterizado como qualquer coisa
que esteja em alguma etapa do processo, podendo ser clientes
esperando, presenca de filas, documento para ser emitido, entre outros.

Para Dennis (2008), ha um oitavo desperdicio. O desperdicio (muda) € o
Conhecimento sem ligacao, que ocorre quando ha falta de comunicacao de
uma empresa ou entre a empresa e seus clientes e fornecedores, inibindo o
fluxo de conhecimento, ideias e criatividade.

2.3 Lean Service

2.3.1 Conceitos e principios

O Lean Service (servico enxuto) surgiu através dos principios do Lean
Thinking, porém com adaptacdo voltada para as empresas prestadoras de
servigos. O Lean Thinking surgiu devido a implantacdo desse pensamento na
manufatura. Bowen e Youngdahl (1998) propuseram um quadro que retrata a
convergéncia da producao industrial para servigos, conforme explica a Figura
4.
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Figura 4 - Convergéncia dos servigos e diretrizes da produgéo da manufatura.

Manufatura - Linha de producao
- Saidas e resultados tangiveis

- Saidas e resultados padronizados

- Foco na gestao de estoques Transferéncia
- Autonomia limitada dos operadores
- Estoques elevados de produtos
acabados

- Alto investimento de capital

Servigos - Linha de produgao
- Pacote de servicos

- Saidas e resultados padronizados
---------------------------- > - Front office / back office

- Autonomia limitada dos operadores
- Alguns estoques de bens
-Oportunidades de automacéo

&
O
s
%, ) *3o
79
%)
Producgao enxuta — servigos Produg¢ao enxuta - manufatura
- Eficiéncia e flexibilidade da operagéo - Eficiéncia e flexibilidade da operacéo
- Fluxo de producéo Transferancia - Fluxo de produgéo
- Sistema puxado (just in time) ~ fe-eeemeemmem e - Sistema puxado (just in time)
- Foco na cadeia de valor Bowen e Youngdahl (1998) | - Foco na cadeia de valor
- Foco no cliente - Foco no cliente
- Autonomia dos operadores - Autonomia dos operadores

Convergéncia

Customizagao em massa

(servigos e manufatura)
- Flexibilidade e Responsabilidade
- Foco na individualizag&o do cliente
-Integracéo e desagregacéo da cadeia de valor
-Gestéo do conhecimento e Networking
- Autonomia e trabalho em equipe dos empregados

Fonte: Adaptado de Bowen e Youngdahl (1998).

As diretrizes essenciais do Lean Service podem ser resumidas como:

Eficiéncia e flexibilidade da operacdo: comprometimento com a
melhoria de desempenho para o cliente;

Fluxo de producdo e Just in time: redugdo do tempo de setup
permitindo um fluxo mais suave e niveis de JIT tanto para entrada
quanto para saida;

Foco na cadeia de valor: mapeamento dos servigos (ferramenta
Blueprint) e analise de valor para eliminar atividades que nao agregam
valor;

Foco no cliente e treinamento: envolvimento do cliente do desenho dos
servicos, treinamento dos empregados no perfil de servicos e
comportamento e treinamento do cliente sobre como contribuir para a
qualidade do servico;
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e Autonomia dos funciondrios: investimento e capacitacdo dos
funcionarios (perfil, formacao de equipes, participacao) (Empowerment).

O Lean Service, chamada de producdao enxuta em servicos, pode ser
definido como um sistema de operac¢des e servigos padronizavel, constituido
apenas por atividades que geram valor para o cliente, com foco nos
intangiveis explicitos e visando atender as suas expectativas de qualidade e
preco. (NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004).

O conceito central em Lean Service é a remocado de desperdicios e
aumento da eficiéncia nos processos de servicos (GUPTA, 2008). Sendo
assim, € fundamental implementar continuamente melhorias nos processos de
forma a agregar valor aos servigos prestados e proporcionar maior satisfacéo
do cliente. Para Womack et al. (2007) as tarefas sdo classificadas em trés
tipos: as que adicionam valor (que o cliente deseja); aquelas que ndo agregam
valor, mas sao necessarias; e aquelas que nao agregam valor e sao
desnecessarias.

A dificuldade na implantacdo do Lean em servicos é devido as
particularidades nesse setor, cujas caracteristicas sao distintas do setor
produtivo. Dessa forma, aplicar os principios Lean, como o de mapeamento do
fluxo de valor, 5S, Kaizen, dentre outras; nas atividades de servico, ndo € uma
tarefa simples. O carater unico das operacdes de servicos, e uma diferenca
importante nas operagdes entre servigos e manufatura € a presenga do cliente
no sistema de prestacao de servicos (PORTIOLI-STAUDACHER, 2009).

2.3.2 Adaptacao do Lean Manufacturing para servicos

O tema Lean aplicado em servigos é encontrado em diversos estudos no
meio académico, visto a sua relevancia na procura do mercado atual. Alguns
estudos presentes sdo: Aplicacdo das ferramentas do pensamento enxuto na
reducao de perdas em operacdes de servicos (Giannini, 2007); Adaptacao de
Conceitos de Melhorias Operacionais Provenientes do Lean Production em
Operacoes de Servigos (Francischini et al.,, 2006), Lean Implementation in
Service Companies (Portioli-Staudacher,2010), entre outros.

A literatura sobre a filosofia Lean inclui assuntos importantes recorrentes
gue podem ser resumidas em seis principios: Definicao de Valor, Definicdo do
Fluxo de Valor, Fluxo, Puxar, Padronizagéo e Perfeicdo, na qual, se derivaram
da industria manufutureira, porém, no setor de servigco a literatura se mantém
aberta (CARLBORG et. al, 2013). Andrés-Lépez et al.(2015) explicam os
principios do Lean Service:



em Servigos,

Definicao de valor: deve ser definido pelo cliente;
Definicdo do Fluxo de Valor:

o valor
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é criado

primeiramente pelas necessidades do cliente, portanto, o fluxo de valor
€ constituido pela seqiéncia de atividades que mais satisfazem o
cliente.

das atividades que geram valor, percebido pelo cliente

entregando apenas o que é demandado pelo cliente.

exatamente o que e quando o cliente quer.

Fluxo: otimizagdo do movimento continuo através da sequenciamento
Puxar: distribuicdo da demanda do cliente ao longo do Fluxo de Valor,

Padronizagao e Perfeigdo: focada na perspectiva do cliente, entregando

Andrés-Lépez et al.(2015) sugerem um processo de seis estagios como
diretriz para implementar o ciclo pratico do Lean Service, conforme explicado
pela Figura 5.

Figura 5 — Estagios e Metodologias na Implantagédo do Lean Service

a8 Estagio 1 \\ / Estagio 2 N / Estagio 3 \ / Estagio 4 \ / Estagio 5 \ / Estagio 6 \
Insergdo da Estudo do Lean Aplicacdo do Lean Monitoramento Integracdo e Melhoria continua
mentalidade Lean Declaracio do Lean: Acompanhamento Feedback
4 \ E: i to d ey Sustentagao
Lean Service e ndice de dolear
Programa de Planejamento de desempenho do Lean
Conscientizagdo Comunicacio Ferramentas:
Lean Monitoramento e RessIgeig0
Construgdo de organizacional,
. 1 Acompanhamento -
uma equipe \ J ten Dojo, Ciclos de
especialista Selecdo da qualidade, Gestdo Ferramentas:
ferramentas Lean do conhecimento, i i
—_— Hoshin Kanri,
Andlise Revisdo das licdes Sistema de Kaizen, PDCA,
situacional: Ferramentas: 5V5M, aprendidas Sugestdes, Six Sigma,
Externa e Interna Programas de 55, Padronizagdo, Integracdo com o DMAIC
treinamento Lean Gestdo visual, Jidoka, consumidor
TSR
Criar uma Poka-Yoke, Heijuka,
comunidade ao Sistema Puxado, Ferramentas: KPIs
L cliente j \ j \\ Kanban \ /, \

Fonte: ANDRES-LOPEZ et al. (2015).

O estagio 1 representa a insercdo da mentalidade Lean, em que se
apresenta o conceito do Lean Service e cria-se um programa de
conscientizacdo, cujo objetivo é difundir as melhores praticas e desenvolver a
mentalidade de aplicar o Lean constantemente. Realiza-se a constru¢ao de
uma equipe especialista Lean, a realizacdo de uma analise situacional externa
ou interna (analise SWOT - Pontos Fortes e Fracos, Oportunidade e
Ameacas) e a criagdo de uma comunidade ao cliente. No estagio 2 decorre do
planejamento de toda a comunicagdo e desenvolvimento de treinamentos
Lean.

No estagio 3 ocorre a implantagdo do Lean, apresentando o escopo, 0s
impactos dos problemas detectados, as metas, o plano de acdo e recursos
necessarios. Para isso, ferramentas como SVSM, 5S, Padronizagdao, Gestao
visual, Jidoka, Poka-Yoke, Heijuka, Sistema Puxado, Kanban sao utiizadas:
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Service Value Stream Management (SVSM). O Mapeamento do Fluxo
de Valor em Servigos permite encontrar criticidades nos servigos e
melhorar seu desempenho. O SVSM foi modificado para adequar as
necessidades de servigos puros, ja que a falta de visibilidade do
processo torna os conceitos de fluxo de valor e eliminagdo de
desperdicio menos tangivel. O SVSM segue as seguintes etapas:
o Comprometer-se ao pensamento Lean;
o Aprenda sobre Lean;
o Planejamento do VSM: escolha do fluxo de valor a ser melhorado
(ou seja, um servico solicitado com frequéncia);
o Mapa do estado atual (usando um novo conjunto de icones para
atender a necessidade do setor de servicos);
o Ferramentas de servico enxuto: identificacdo do impacto do
desperdicio e definicdo de meta para as melhorias;
o Mapa do estado futuro: foco na demanda, fluxo e nivelamento;
Comparacao de desempenho;
o Plano de Implementacao;

5S: Para melhorar a qualidade oriundados clientes, a metodologia 5S
em servigo deve priorizar sua implantacdo em areas com contato com
clientes. Para uma aplicagdo 5S bem-sucedida em uma organizagéo de
servigos, deve haver uma equipe multifuncional (em todas a empresa,
inclsuive TI).

Padronizacao: Consiste em definir os melhores métodos para aumentar
a eficiéncia e reduzir desperdicios, diminuindo variabilidade. A
padronizacdo do processo de servigo deve atender:

o Desempenho: consciéncia da qualidade pretendida;

o ldentificar processos chaves na organizacao;

o Sequenciar as etapas;

o Conhecimento especifico e aprofundado (quebrando etapas de
alto nivel em etapas mais detalhadas, destacando o que é
importante para ter sucesso em uma determinada etapa);

o Gerar procedimentos operacionais padroes.

Gestao visual: Considerando que os processos de servico nao sao
fisicamente observaveis, a gestdo visual € essencial para desenvolver
padrdes de trabalho e criar de um ambiente visual, sendo util para
orientacdo nas atividades. Condi¢gdes fora do padrdo sdo destacadas
por varias técnicas visuais, como graficos dispostos no local de
trabalho ou folhas coloridas anexadas para chamar a atenc&o.
Ferramentas expostas de forma clara e padronizadas permitem
distinguir situagcdes normais de anormais.

Jidoka e Poka-Yoke: a aplicacao do Jidoka em ambientes de servico
envolve sistemas de alerta que detectam falhas no servigo e interrompe
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o fornecimento assim que ocorrer. O Poka-Yoke, que € um dispositivo a
prova de erros, tem pouca aplicagcdo devido a intagibilidade das
atividades de servico, mas pode fazer parte do conceito de Jidoka.
Heijuka: o uso dessa ferramenta para o mundo de servicos pode ser
transferida pelo fato de que os servigcos também podem ser agrupados
em familias, distinguidas pela similaridade da complexidade e etapas
de processo. Assim, o conceito de takt time em servigo, definido como
o tempo para completar uma atividade para atender a demanda, deve
ser adaptado a natureza individual de cada familia.

Sistema Puxado e Kanban: a aplicagao do sistema puxado consiste em
adaptar o servigo para a demanda do cliente, permitindo que ele puxe
através de seus pedidos e solicitagdes. Ja o Kanban pode ser
redefinido dentro de um ambiente de TIl, como um sistema para
monitoramento dos processos.

O estagio 4 € o monitoramento e acompanhamento da implementacao,
medindo o indice de desempenho e revisando as licbes aprendidas. Uma
ferramenta aplicada para medicao é o KPI:

Key Performance Indicator (KPIl): O desenvolvimento dos KPls é
oriunda do SVSM, através da coleta de dados no mesmo. Os KPls
podem ser divididos em operacionais (para quantificar as
caracteristicas dos processos de servigo), cliente (para evidenciar o
impacto do desempenho operacional no cliente) e KPIs comerciais
(para mostrar o impacto do desempenho das atividades no negdcio).
Melhoria nos indicadores operacionais deve resultar em uma melhor
entrega do servigo para o cliente. Consequentemente, deve resultar na
melhoria do desempenho comercial.

Ja no estagio 5 ocorre a integracao e aplicacdo de feedback, sendo
utiizadas ferramentas como reestruturacdo organizacional, Dojo, ciclos de
qualidade, Gestdo do conhecimento, sistema de Sugestdes e integracdo com o
consumidor:

Reestruturagdo organizacional: A reestruturacdo organizacional
envolve o compromisso de gestdo e eficacia na comunicacdo de
estratégias de gestao. O objetivo é incentivar todos os funcionarios na
melhoria de processos e o uso do sistema de Sugestdes, atendendo as
seguintes necessidades:

o Vincular fortemente as atividades de melhoria a estratégia;
Visualizar a organizacéo de servigos como uma entidade Unica;
Integrar agbes de melhoria em toda a organizagao;

Focar no cliente final;
Desenvolver sistemas eficazes de medi¢cdo de desempenho;

O O O O
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o Incorporar a redugcdo de variagdo em qualquer abordagem de
melhoria para maximo efeito.

Dojo e Ciclos de qualidade: Dojo é um método de treinamento em
ambientes Lean que consiste no compartilhamento de conhecimento
para todos os funcionarios, incentivando suas capacidades multi-skil
(habilidades multiplas). Ciclos de qualidade incentivam os funcionérios
a melhorar as atividades através das suas préoprias propostas.
Gestdo do conhecimento: algumas ferramentas de gestdo de
conhecimento sdo: criacdo de bancos de dados como CRM e PLM,;
demonstragdes e simulagdes; checklists; matriz e fluxogramas para
guiar na tomada de decisdo; compartilhamento de eventos (reunido de
equipe, conferéncias internas, reunides com especialistas, entre
outros).
Sistema de Sugestdes: incentiva o desenvolvimento dos funcionarios,
aumentando a conscientizacdo sobre problemas e melhorando as
habilidades para solugéo de problemas. O sistema de sugestdes resulta
em um questionamento permanente das atuais praticas e permite que a
equipe traga sugestdes para melhoria continua. Esta € uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento das habilidades do funcionario de
visualizar novas maneiras de realizar seu trabalho, compativel com os
objetivos e valores da empresa.
Uso de Tl para integragdo com cliente: a plataforma de Tl pode ser
usada para integrar o cliente com o processo de servigo, envolvendo
ele no processo de producao. O uso do ambiente virtual pode incentivar
os clientes a expressar suas necessidades e fornecer feedback.

Por fim, o estdgio 6 é a aplicagdo da melhoria continua, em que

sustenta toda a aplicagdo do Lean. As ferramentas propostas séo:

Hoshin Kanri: este método de gestdo permite alinhar os objetivos da
empresa (Estratégico) com o gerenciamento intermédio do
planejamento (Tatico) e trabalho da operacdo (Operacional), para
garantir que todos os membros da organizagdo estejam na mesma
direcao. Deve focar em alcancar os objetivos estratégicos enquanto sao
atingidos os operacionais diariamente.

Kaizen e PDCA: Kaizen € uma metodologia para melhoria de processos
baseada em equipe, que inclui métodos estruturados para buscar
oportunidades de melhoria, definir sugestdes, eliminar desperdicios,
implementar ideias escolhidas, receber feedback e medir seus efeitos.
A ferramenta deve ser aplicada para focar tanto nos processos internos,
mas também na perspectiva do cliente, incluindo ele na visédo do
sistema Kaizen. Isso envolve um contato mais proximo com o cliente,
priorizando a satisfagdo do cliente final. PDCA (Planejar, Fazer,
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Verificar, Agir) € uma abordagem para identificar causa raiz e solucionar
problemas.

e Six Sigma e DMAIC: O Six Sigma (Seis Sigma) € usado para descrever
e medir desempenho de qualquer tipo de processo. Para servigos, o Six
Sigma deve auxiliar na compreensao profunda da satisfagéo do cliente,
no uso meticuloso de dados e andlises estatisticas. O processo DMAIC
(Definir, Medir, Analisar, Melhorar, Controlar) consiste em um guia para
resolucao de problemas e selecao de ferramentas de melhoria.

Acredita-se apresentar maior competitividade as empresas de servigos
através da reducao de desperdicios e criacao de valor para o cliente. Visto
isto, Francischini et al. (2006) apresentam algumas ferramentas utilizadas na
producdo enxuta que podem ser utilizadas no Lean Service, como: pré-
processamento, setup rapido, operador polivalente, organizacao celular, poka-
yoke, autonomacao, padronizacao e autocontrole. A Quadro 3 explica cada
uma das ferramentas.

Quadro 3 - Ferramentas de Lean Production aplicaveis em servigos

Ferramentas Descricao

Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o

Pré- processamento objetivo de reduzir o tempo de processos total

Setup rapido Atividades que permitem troca rapida do tipo de servigo oferecido

Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de

Operador polivalente atividades da prestacdo de servico

Organizacao da producao do servigo em grupos de atividades que
Organizacao celular possuam afinidades, a fim de facilitar a troca de informacdes e
suporte

Prevencao de falhas em atividades realizadas pelos prestadores do

Poka-yoke para operadores SeNVico

Prevencao de falhas em atividades de coproducao realizadas pelos

Poka-yoke para clientes clientes

Desenvolvimento de funcbes em equipamentos e sistemas de

Autonomacao . ~ N
¢ informacdes que operem de forma autbnoma.

Padronizacao Defini¢cdo de procedimentos de trabalho padréo

Responsabilidade de auto-inspecdo com foco na qualidade e

Autocontrole . ;
autonomia para resolver anomalias

Fonte: FRANCISCHINI et al.(2006).
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2.3.3 Envolvimento humano

Bowen e Youngdhal (1998) acreditam que a principal semelhanga dos
principios Lean propostos por Womack et al (2007) com o Lean Service é ter
um fluxo fluido e puxado do valor para o cliente. Porém, esses autores
identificaram uma importante contribuicdo no processo: o fator do
envolvimento humano, com a aplicagdo da autonomia para os funcionarios e
equipes (empowerment). Desta forma, observou-se que no setor de servicos,
diferentemente de industrias, possui um grande envolvimento de pessoas, seja
no Front Office ou Back Office.

Para Nascimento e Francischini (2004), o conceito de Front office € o
periodo de contato com o cliente, quando ocorre efetivamente a prestacao do
servico, enquanto Backoffice seriam as operagdes de retaguarda que dao
suporte a esse servico.

O Front Office representa todo o periodo de contato direto com o cliente e,
portanto, 0 momento de real prestacao do servigo. Para que este contato com
o cliente seja adequado e a experiéncia do mesmo seja ideal, varias
operagcdes de Back office devem ser realizadas por tras deste ambiente de
contato. Desta forma, as empresas que visam prestar um servico Lean, devem
focar em otimizar suas operagcdes de Back office e de Front office para
estruturar suas atividades em agregar valor para atender a expectativa do
cliente. Esta ideia pode ser simplificada através da Figura 6.

Figura 6 - Foco de atuacao do Lean Service

Back Office Front Office

0 4, reduzirou
eliminar

direcionado as

expectativas
do diente

R

@

Fonte: NASCIMENTO, FRANCISCHINI (2004).

onde, C = Cliente

De acordo com Womack e Jones (2004), para entregar um servico Lean é
necessario: solucionar os problemas do cliente garantindo que o servico seja
entregue conforme expectativa do mesmo, e nao desperdicar o tempo do
cliente entregando exatamente o que, onde e quando ele quiser. A percepcao
do servico entregue deve ser maior que as expectativas do cliente. Assim,
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interfere-se que o Lean Service € colocar o cliente como prioridade e ter
funcionarios que entreguem um servico de qualidade.

2.3.4 Desperdicios Lean Service comparados com os da manufatura

Os desperdicios do Lean Service podem ser complexos de se determinar
devido a uma das caracteristicas de servico: a intangibilidade (ANDRES-
LOPEZ et al., 2015). Além disso, novos desperdicios podem surgir, a partir
dos desperdicios conhecidos (ASIF et. al, 2010). Assim, um dos maiores
desafios em servicos é desenvolver a habilidade de identificar os desperdicios,
através da experiéncia do cliente.

Andrés-Lépez et al.(2015) explicam alguns dos desperdicios de servigos
comparados com os da manufatura:

e Superproducao: realizacao de trabalho a mais do que o necessario ou
feito antes da demanda do cliente.

e Atraso: atraso em relacdo aos funcionarios ou clientes esperando por
informacgao ou entrega do servico;

e Transporte ou movimentagdo desnecessaria: movimento de recursos
(pessoas ou objetos), fisico (de um espaco para outro) ou virtual
(métodos, abordagens, ferramentas para realizar o mesmo trabalho)

e Qualidade excessiva, Repeticdo: atividades ou processos que nao
agregam valor ao cliente. Nao € uma necessidade real, acrescentando
mais valor ao servi¢co do que os clientes estdo dispostos a pagar.

e Falta de Padronizacdo, alta Variacdo: a falta de Padronizacdo nos
processos, procedimentos; sem padronizagao definida.

e Demanda por falhas, Falta de foco no cliente: qualquer aspecto em um
servico que falha para atender a expectativa ou necessidade do cliente,
resultando na falta de comunicagéo e/ou perda de oportunidades.

e Recursos mal utilizados: desperdicio de recursos, principalmente do
potencial humano, ndo aproveitando o talento e potencial do funcionério
em relacédo a suas habilidades, criatividade e conhecimento.

e Resisténcia do gerente a mudancga: a geréncia nao apoia a mudanca,
nao encorajando todos os funcionarios a se envolverem no processo de
melhoria continua.

Além disso, os autores apresentam alguns exemplos e possivel causa raiz,
conforme mostrado no Quadro 4.
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Quadro 4 - Tipos de muda (desperdicio) para manufatura e servicos

Analogia da

Servico manufatura Exemplos Causa raiz
Processamento de
1) Superprodugao Superproducgéo itens antes de Mau Planejamento
demandados
Solicitacoes Coordenacao
2) Atraso Espera (pedidos) pendentes | deficiente

3) Transporte ou

Movimentacao

Procurando por
dados e informagdes

Desorganizagéo e falta
de limpeza do

. = escritério
mowmentac’;e}o . Habitos
desnecessaria Transporte Grande quantldade_ desatualizados de

de anexos de e-mail

trabalho

4) Qualidade Detalhes repetidos . .
excessiva, Repeticio Superprocessamento nos formularios Muita burocracia
5) Falta_ de ~ Estoque C_)scnagao de lead Oscilagdo de demanda
Padronizacao time
6) Demanda por
falhas
6.1) Obsolescéncia ou Fluxo de trabalho
inadequacéo Erro, trabalho (workflow)mal definido
6.2) Falta de Defeito incompleto

comunicacao

6.3) Perda de
oportunidades

6.4) Falta de foco no
cliente

Pouca atencédo dada
ao cliente

Falta de motivacao

7) Recursos mal
utilizados

8) Resisténcia do
gerente a mudanca

Conhecimento sem
ligagcao

Responsabilidade
limitada

Resisténcia do gerente
a mudanca

Sugestdes rejetiadas

Inseguranca do
gerente

Fonte: Adaptado de Andrés-Lépez et al.(2015).

A reducdo dos desperdicios € um dos maiores objetivos do pensamento
Lean. WOMACK;JONES,2004) e sao através da aplicagdo das ferramentas Lean
que pode-se obter resultados considerados. Portanto, o Quadro 5 retrata a
correlacéo das ferramentas utilizadas com os desperdicios.



Quadro 5 — Relagéo entre ferramentas do Pensamento Enxuto e perdas
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Pré- processamento X
Setup rapido X | X X X X
Operador polivalente X X X X
Organizacgao celular X | X X X X X
Poka-yoke para
operadores X X X X
Poka-yoke para clientes X X X X
Autonomacao X X X X
Padronizacao X X X X
Autocontrole X X X X

Fonte: Adaptado de Giannini (2007).
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3 METODOLOGIA

3.1 Definicdo do método

O estudo dos procedimentos, ferramentas e instrumentos necessarios para
a elaboragdo de um trabalho cientifico € a metodologia empregada para a
pesquisa. Assim, a metodologia utilizada na presente monografia baseou-se na
utiizacdo de um estudo de caso, o qual é bastante comum na Engenharia de

Producao.

O estudo de caso € um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fenémeno, geralmente contempordneo, dentro de um
contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas. (Miguel,
2007)

Segundo Yin (2001), estudo de caso é “uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”,
sendo um procedimento de pesquisa que responde a perguntas do tipo “como” e
“por que”. No estudo de caso, o pesquisador € um observador investigador, e nao
um participante (GIL, 1991). O estudo de caso emprega varias fontes de
evidéncias: documentacdo, registros em arquivos, observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados, entrevistas das pessoas nele
envolvidas, observacao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005). Neste estudo
foram utilizadas documentacéao, entrevistas e aplicagdo de questionarios.

A metodologia de pesquisa aplicada foi o0 estudo de caso em uma empresa
multinacional financeira situada na cidade de Sao Paulo. A escolha desta
metodologia para o desenvolvimento deste trabalho se deve pelo fato de existirem
poucos e desuniformes estudos de casos referentes ao Lean Service,
principalmente no setor financeiro. Além disso, este estudo de caso ira identificar
e explorar as variaveis da implantacdo do pensamento enxuto em operagées de

servigos, mais precisamente no setor financeiro em um departamento juridico.

De acordo com Gil (1991), existem algumas regras préaticas para
formulagédo de um problema cientifico: a) o problema deve ser formulado como
uma pergunta; b) o problema deve ser claro e preciso; c) o problema deve ser
empirico; d) o problema deve ser suscetivel de solucdo; e e) o problema deve ser
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limitado a uma dimensao viavel. No presente trabalho, a questdao de pesquisa
desenvolvida é: “Quais fatores encontrados que dificultam ou faciltam na
implementacao do Lean para melhoria das operacoes de servigos?”.

Esta pesquisa é caracterizada como exploratéria, pois tem como objetivo,
de acordo com Gil (1991), proporcionar maior familiaridade com o problema com
vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

3.2 Instrumentos para coleta de dados

A coleta de dados envolve observagdo, documentacdo (relatérios,
documentos administrativos) entrevistas através de roteiros presenciais com nove
colaboradores da empresa estudada, sendo quatro operadores, trés pontos focais
de projetos, um supervisor e um coordenador. Adicionalmente, houve a aplicagéo
de um roteiro para estruturar e compreender melhor as percepgcdes dos
funcionarios e da gestao.

Durante e apds a implantacdo do Lean, foram realizadas entrevistas por
meio de um roteiro de questbes junto a gestores e profissionais da area
operacional. Todos o0s entrevistados tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado. Foram realizadas nove entrevistas, sendo quatro
operadores, trés funcionarios de projetos, um supervisor e um coordenador da
area. Os operadores ndo participam da tomada de decisdes, realizando apenas
atividades voltadas para o tratamento dos processos juridicos, porém é
necessario entender a percepcdo da implantagdo Lean, pois eles estdo
envolvidos nas mudangas propostas no projeto. Os funcionarios de projetos sao
0S responsaveis para o planejamento e implantacao dos projetos, sendo a ligacao
entre gestdo e operagao. O supervisor faz parte da gestdo e também auxilia na
operacdo. A gestdo (supervisor e coordenador) tem como responsabilidade a
tomada de decisdes.

As entrevistas, com questdes abertas, foram realizadas de forma
presenciais, para melhor compreender as percepgdes de cada um sobre as
dificuldades e as facilidades na implantacado Lean no processo. Primeiramente, foi
guestionado se o entrevistado compreendia os conceitos da metodologia Lean.



38

Em seguida, foi entregue um roteiro para avaliar o desempenho das atividades
durante a implantacdo Lean, conforme Quadro 6 e depois, outro roteiro das
atividades pés-implantacdo. O entrevistado teve que avaliar o grau de
desempenho de cada atividade/elemento, de 1 a 5, sendo (1) desempenho
totalmente insuficiente e (5) desempenho totalmente esperado. Calculou-se a
média das intensidades de cada elemento e o Coeficiente de Variagdo (CV). O
CV e importante para compreender o quanto ha de concordancia e discordancia
nas respostas, de acordo com a equacao 1.

média das intensidades
CV = [1]

desvio padrao

Quadro 6 - Roteiro na implantagéo Lean

Fases Grau de Desempenho
1. Insercdao da mentalidade Lean
Apresentagéo do conceito Lean 1N 1@ @ | @] (5
Construcao/presenca de uma equipe especialista em Lean (1 | 2 | (3) | (4 | (5
SWOT (Andlise situacional) 1N 1@ | @ | @] (5
Comunidade com o cliente M ]1@ Q| @] ®
2. Educacao - Lean
Estudo da metodologia Lean (M | @ | 3 | 4| (5
Planejamento da implantacéo (M | @ | 3 | 4 | (5
Planejamento de comunicagéo Lean M@ @ | @] ®
Desenvolvimento de programas de treinamento Lean (N | (2 | (3) | (4) | (5
3. Aplicagao Lean
Declaragao do impacto dos problemas M@ @ @] >
Selecgéo das ferramentas Lean M@ @ @] 5
Aplicag&o do Mapa do fluxo de valor. M@ @ @[ ©®
A area é limpa, organizada e segura (5S). M| @ @] @] 5
4. Monitoramento e Acompanhamento
Indicadores para controle da operagao M @1 3] @ 5
Reviséo das licdes aprendidas (1 | @ | 3 | 4 | (5
Monitoramento da evolugéo Lean (1 | 2 | 3) | 4) | (5
Indicadores de qualidade (1 | @ | 3 | 4 | (5
5. Integracao e feedback
Realizacdo de feedback para os colaboradores (1 | (2 | (B) | (4) | (5
Gestao do conhecimento M@ @] @] ®
Comunicacéo eficaz, transparéncia. M@ @ | @] 0®
Envolvimento da gestéo M@ 1E @5
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6. Melhoria continua
Alinhamento dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais | (1) | (2) | (3) | (4) | (5)
Aplicacdo do PDCA M@ G [ @ |G
Aplicagao de Kaizen. M ]1@ @ | @] ®
Aplicacéo de projetos de melhoria (1 | @ | 3 | 4 | (5

Fonte: Autora.

O primeiro roteiro foi baseado na implantagdo da abordagem Lean
proposto por Andrés-Lopez et al. (2015) com os seis estagios de implantacao:
Insercdo da mentalidade Lean, Estudo do Lean, Aplicagdo do Lean,
Monitoramento e Acompanhamento, Integracdo e Feedback, Melhoria Continua.
Através da documentacao, como relatérios de projetos, material de apresentacéo,
e observacao, foram propostas atividades que sao envolvidas em cada fase na
implantagéo Lean na area.

O segundo roteiro refere-se a poés-implantacao Lean, baseado na aplicacao
das ferramentas de Lean Service, propostas por Francischini et al. (2006). O
Quadro 7 foi montado sob ponto de vista do autor e sua interpretacao a respeito

das ferramentas implantadas na melhoria nos processos.

Quadro 7 — Roteiro pés-implantagdo Lean

Atividade/Fator Grau de Desempenho
Pré-processamento

Envio de processos corretamente e padronizados pelo escritorio. (N | (2 | 3) | (4) | (B
Sistema integrado para imputar as informagcdes necessarias. (M 1@ | @3 | @ | >
Os fornecedores (terceiros) realizam as atividades terceirizadas Hlele!l el e
conforme contrato.

Qs processos chegam na Leitura corretamente, com énus/sem Hlele!l el e
onus.

Setup rapido

Documentos similares sao organizados para facilitar tratamento (M 1@ |3 | @ | >
Checklist para conferéncia dos documentos. M1 @ |3 | @ | (>
Atalhos como (alt + tab) nas telas dos computadores (N | (2 | 3) | (4) | (5
Operador polivalente

Treinamento e capacitacdo da operagao. (M1 @ | @B (4| (9
nebosséas para ratar tado) o o S Mm@ @ @ e
Operadores desempenham atividades além das operacionais M1 @1 @ | @ B
Organizacao celular

Layout: operadores que tratam a mesma etapa estéo fisicamente M| @1 3] @1 5




40

proximos

Presgnga da Gestéo visual (acompanhamento da operagdona TV, 1!l @l e
post-its)

A gest&o proxima da operagao. M) @] B 4| 5
Poka-yoke

Envolvimento do nivel operacional na implantacao do Lean (N | (2 | 3) | (4) | (5
Software presente na operagao trava campos que o operador ndo M@ e @l e
deve preepcher. _ _

z?tf;vrrgf indica qual documento deve ser fornecido ou qual esta Mleloe!l @l e
Operador ja tem uma lista de opgdes, sem precisar ter que digitar. (N | (2 | 3) | (4) | (B
gaBltsza trava na etapa de Encerramento se ndo tiver cumprido a M@ el @l e
Presenca de uma area que faz a gestao dos escritérios. (N | (2 | 3) | (4) | (5
Autonomacao

C_riagéo d~e automacdes para realizar atividades padronizadas (ex. M@ el @l e
clicar botéo)

Criacao de rotinas automaticas para facilitar a operagao (M 1@ |3 | @ | (>
Autonomia dos colaboradores (1 | @2 | 3 | (4 | (5
Padronizacao

Atividades padronizadas na etapa da Leitura M@ | @ | @O
Definicao de procedimentos padrdes em todas as etapas (N |2 | 3) | (4) | (5
Melhoria no padrao do fluxo da area (1 | @2 | 3| (4) | (5
Autocontrole

Nas etapas, existem conferéncia/inspecao (qualidade). (M 1@ | @ | @ | >
Existéncia de uma area de PCP (planejamento do controle da Mlel ol @ o
producao) e PCO (planejamento e controle da operacao)

Existéncia da etapa de FollowUp (M | 2 | 8 | (4 | (5
Controle de fornecedores M@ @ @O
Outros

Foco no cliente M@ @ @O
Gestao de projetos na implantagao do Lean (N | (2 | 3) | (4) | (5
Gestao de riscos M@ @@ 5

Fonte: Autora.

Durante a aplicacdo de ambos os roteiros, foi questionado o porqué da
escolha da nota de desempenho de cada item. O primeiro roteiro auxilia nas
analises do segundo, uma vez que durante a implantacao podem aparecer fatores
que refletem na pos-implantacdo. Dessa forma, possibilita a verificacdo da
coeréncia das respostas e compreendem-se mais precisamente quais as

facilidades e barreiras encontradas na implantagéo Lean.
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3.3 Etapas da pesquisa

A etapa dessa pesquisa teve inicio pela revisdo da literatura sobre
servigos, Lean e Lean Service. A revisdo bibliografica € relacionada com o
objetivo da pesquisa, desde o ambito geral (servicos) até o especifico Lean
Service. A préxima etapa seguiu-se com a realizacdo do estudo de caso,
escolhendo a empresa a ser estudada. Em seguida, foram identificados os
processos de servigcos implantados com a metodologia Lean da area estudada,
realizando o mapeamento dos mesmos. A partir disso, realizam-se pesquisas
qualitativas (roteiros) e entrevistas com os funcionarios e a gestao. Por fim,
através do diagnéstico dos roteiros, analisa-se a implantacdo do Lean em
servigos para redugcdo de desperdicios, identificando os problemas, barreiras e
facilidades. As etapas do trabalho sdo descritas na Figura 7.

Figura 7 - Etapas do trabalho

Revisdo da literatura sobre Lean Service

Mapeamento do processo
Lean da empresa escolhida

Coleta de dados: entrevistas
com roteiros

Analise da implantacéo Lean:
barreiras e facilitadores

Fonte. Autora.

3.4 Caracterizacao da empresa pesquisada

A empresa escolhida é de grande porte do setor financeiro atuante no
Brasil. O estudo de caso é realizado em um departamento juridico, com cerca de
100 colaboradores presentes. Essa area possui uma maior énfase no backoffice,
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apresentando um contato relativamente baixo com o cliente final (sendo cliente
final como o usuario dos servicos que a empresa financeira oferece), visto que é
uma area administrativa, que envolve apenas processos como apoio e nao

contato direto no atendimento ao cliente final.
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4 RESULTADOS

4.1 Descricao do contexto e mapeamento do processo Lean

O processo escolhido faz parte de um fragmento da area juridica de uma
instituicao financeira. Nessa area juridica, sdo realizadas atividades que envolvem
o cumprimento de obrigacao de fazer e a pagar, demandadas pelo juiz.

A area gera, diariamente, um volume relevante de processos juridicos, de
causas civeis, que sao oriundas das audiéncias juridicas. Os escritorios terceiros
sdo contratados para auxiliar no mecanismo de gestao.

Assim, para entendimento das atividades da area, foi realizado um
mapeamento do funcionamento do processo juridico estudado, conforme a Figura
8.

Figura 8 — Modelo de gestao juridica da area estudada

Escritério

Leitura

Pagamento Follow Up Cumprimento OBF

Fechamento

Encerramento

Interno (atua na area) D Externo
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Fonte: Autora.

O Escritério faz o papel de representante da instituicao, reportando as
decisbes judiciais da audiéncia para tratamento interno dos processos juridicos.

A Leitura é o inicio do processo interno da area. E a etapa de triagem, ou
seja, realizam-se atividades para identificar os tipos de decisdes, direcionar para
as etapas sequintes, verificar se ha todas as informag¢des necessarias, verificar se
houve algum erro do escritério (devolve o processo para o escritério para
corregao).

O Pagamento é a etapa em que ocorre a validagdo do pagamento do
processo juridico, verificando também se ha algum erro no valor a ser pago.

Na etapa de Obrigacdo a Fazer (OBF), realiza-se qualquer atividade no
poder da empresa que a mesma deve cumprir por decisao do juiz.

O Follow up é uma etapa que tem como finalidade acompanhar o processo,
ou seja, atividades que a empresa precisa cumprir, mas esta em stand-by por
algum motivo burocratico ou necessita de algum documento de parceiros. O
Follow up faz também a cobranga dos fornecedores que possuem documentos e
informacdes necessarias para dar continuidade no processo. Assim, é realizado
um acompanhamento para nao perder o prazo judicial (prazo para a empresa
realizar todas as atividades que o juiz demanda). O ndo cumprimento do prazo
judicial acarreta em multa.

O Fechamento é a etapa que realiza o laudo, ou seja, a juncdo do
comprovante de pagamento com OBF. Essa etapa € totalmente automatizada,
pois é através de uma automagdo em que ocorre a identificagdo dos
comprovantes no sistema para a criacao do laudo.

O Encerramento é a etapa de finalizacdo do processo, ou seja, ocorre
quando todas as obrigacdes e responsabilidades da empresa foram feitas. E uma
etapa puramente administrativa para controle da instituicao.

Em todo o fluxo de tratamento, algumas atividades sé&o feitas por empresas
terceiras de forma automatizada para facilitar a operacdo. Por exemplo, existe
uma terceira que realiza uma triagem na Leitura, entrando apenas processos que
sédo contra a instituicdo, ou seja, casos que possuem OBF e Pagamento a se
realizar. Ja os processos que a prépria empresa entrou com agao judicial passam
direto para Encerramento.
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A necessidade do cumprimento do prazo judicial, do aumento de
produtividade e de uma maior eficiéncia no préprio processo, fez com que a area
estudada adotasse metodologias como o Lean para identificar e reduzir os
desperdicios presentes, implantando melhorias continuas e ferramentas da

prépria metodologia.
4.2 Andlises da Implantagao Lean Service

As analises realizadas foram dividas em duas partes: analise das fases da
implantacédo e analise das ferramentas apds a implantacdo. Durante as andlises,
foi considerado que o grau de desempenho igual a (1) € desempenho totalmente
insuficiente, (2) desempenho insuficiente, (3) desempenho razoavel, (4)
desempenho suficiente e (5) desempenho totalmente esperado. Sendo assim, (1)
e (2) foram considerados como desempenho baixo, (3) desempenho
razoavel/medio, (4) e (5) com desempenho alto. O Coeficiente de Variacao (CV)
foi considerado como baixo se o valor encontrado fosse menor que 16% e alto, se
maior que 50%. As fases e as ferramentas sao representadas no Quadro 8. Apds
isso, identificaram-se os fatores facilitadores e inibidores na implantagédo do Lean

Service.

Quadro 8 - Andlises implantacao Lean Service

* Insergéo da mentalidade Lean * Pré-processamento
» Estudo do Lean * Setup rapido
* Aplicagéo Lean * Operador polivalente
* Monitoramento e * Organizacao celular
Acompanhamento « Poka-yoke

* Integragéo e feedback « Autonomacao
» Melhoria continua « Padronizacéo

+ Autocontrole

* Outros

Fonte: Autora.
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4.2.1 Analise das fases da Implantacao Lean Service

A analise das fases da implantacao Lean envolve os seis estagios de
implantagdo propostos por Andrés-Lopez et al. (2015). Séo eles: Insercao da
mentalidade Lean, Estudo do Lean, Aplicagdo do Lean, Monitoramento e

Acompanhamento, Integracéo e Feedback, Melhoria Continua .

4.2.1.1 Insercdo da mentalidade Lean

A insercdo da mentalidade Lean é o primeiro estagio para avaliar a
implantacédo Lean, que envolve a apresentacdo do conceito Lean (introducdo do
conceito do Lean para a area), construcao/presenca de uma equipe Lean (se
existe e qual o seu desempenho na area estudada), analise situacional (se foi
realizada a andlise e qual o seu desempenho) e a criagdo de uma comunidade
com o cliente (a ideia é envolver mais o cliente na area para entender se, de fato,
a area esta atendendo as suas necessidades). A Tabela 1 mostra o grau de
desempenho dos elementos dessa primeira fase.

A apresentacdo do conceito Lean apresenta desempenho baixo, pois se
obteve como resultado uma média de 2,8 e cerca de 55,5% dos entrevistados
deram nota 1 e 2, ou seja, desempenho totalmente insuficiente e insuficiente. Foi
evidenciado nas entrevistas que existe uma apresentacao inicial sobre o Lean,
porém é enxuto, mais voltado para os cargos de gestdo e a maioria da operacao
desconhece sobre o conceito. Pode-se verificar, desta forma, que o CV é
relativamente alto se comparado aos outros elementos desta fase, devido ao fato
dos dois gestores (supervisor e coordenador) acreditarem que a apresentacao do
conceito possui bom desempenho, enquanto o restante avalia o desempenho

sendo parcialmente ou totalmente insuficiente.

Tabela 1 - Insercdo da mentalidade Lean

Grau de desempenho

1 D) 3 4 5 Média Cv

Elementos

Apresentacao do conceito Lean 222% 33,3% 11,1% 11,1% 222% 2,8 56,3%

Construcao/presenga de uma

. o 33,3% 222% 11,1% 33,3% 11,1% 2,4 54,5%
equipe especialista em Lean
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SWOT 222% 222% 11,1% 33,3% 11,1% 2,9 50,3%

Comunidade com cliente 11,1% 11,1% 556% 11,1% 11,1% 3 37,3%

Fonte: Elaborado pela autora.

O grau de desempenho da construcdo/presenca de uma equipe
especialista em Lean ndo foi uniforme, sendo 33,3% como desempenho
totalmente insuficiente e 33,3% como desempenho suficiente. Isso ocorre devido
ao fato de que, na visdo da gestdo e projetos, existe uma equipe especializada
em Lean, porém ela € acionada apenas para projetos pontuais de melhoria e nao
full-time presente na area. A construcdo da equipe de melhoria é recente e os
gestores explicam que a alta gestdo (diretores) investiu nessa proposta como
estratégia para a implantagdo do Lean na empresa. Dessa forma, a operagcédo néo
tem conhecimento desse envolvimento da equipe Lean durante as atividades
operacionais da area.

Outro elemento de analise desta fase foi a analise situacional interna e
externa, conhecida como SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas).
A andlise SWOT é realizada pela equipe de projetos e apresentada para a gestao.
Novamente, a operacdo nao tem conhecimento sobre tal andlise, pois nao foi
passada essa informacdo para os operadores. Justifica-se o fato da moda ser 4
(33,3%) uma vez que a gestdo e projetos avaliam que a andlise apresenta um
desempenho bom.

O ultimo elemento dessa primeira fase foi a comunidade com o cliente.
Vale ressaltar que o cliente dessa area estudada € considerado como sendo o juiz
da audiéncia, pois € ele quem determina as ordens e obrigacdes que a area deve
cumprir e dentro do prazo estabelecido por ele. A interacdo com o cliente existe,
mas nao foi realizada frequentemente, explicando o grau de desempenho
apresentar moda 4 (55,6%). A maioria explica que o contato com cliente vem
crescendo, mas ainda € uma prética relativamente nova e nao € difundido entre

outras equipes que nao estao diretamente envolvidas.

4.2.1.2 Estudo do Lean

O estudo do Lean foi a primeira etapa para compreender ainda mais o

conceito e o pensamento Lean. O resultado do desempenho avaliado pelos
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entrevistados € mostrado na Tabela 2. Em relacdo ao proprio estudo da
metodologia Lean, a maioria dos entrevistados respondeu que ndo possuia
acesso a materiais de forma eficiente. Os operadores relataram que mesmo se
tivessem, nao teriam tempo de estudar a metodologia, visto que passam grande
parte do tempo realizando os tratamentos operacionais dos processos juridicos.
Na visdo da gestdo, existem materiais e estudo, porém a empresa nao trabalha
com formacgao continuada, ou seja, nao existe um aprofundamento/especializagao
no Lean. Desta forma, a maioria dos entrevistados acredita que o desempenho
seja insuficiente (44,4%).

Tabela 2 - Estudo do Lean

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Estudo da metodologia Lean 44 4% 222% 222% 11,1% 0,0% 2 55,9%
Planejamento da implantagao 444% 11,1% 33,3% 11,1% 0,0% 2,1 55,3%

Planejamento comunicacao 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0% 1,3 37,5%

Desenvolvimento de programas

. 0,0% 0,0% 0,0% 50,0% 50,0% 4,5 15,7%
de treinamento Lean

Fonte: Elaborado pela autora.

O planejamento da implantacdo envolveu a organizacdo do tempo, das
pessoas e dos processos para ocorrer a implantacdo. Todos os entrevistados da
operacao declaram ndo enxergar o planejamento da implantacdo Lean. Os
funcionarios de projetos explicam que houve uma consultoria com a equipe Lean,
mas nao foi tdo bem dimensionado. Novamente, foi levantado o ponto de que a
implantacéo é feita de forma pontual e ndo possuem muito tempo para aprofundar
nos problemas e trazer solugdes. Desta forma, a maioria dos entrevistados disse
entender que o desempenho era insuficiente (44,4%).

Todo o planejamento envolve uma boa comunicacdo. Desta forma, os
entrevistados opinaram também sobre o planejamento de comunicacdo Lean,
podendo observar que o planejamento de comunicacdo reflete no mau
desempenho, ou seja, a maioria acredita que nao existe uma comunicacao Lean
eficaz. Explica-se o fato de 66,7% dos entrevistados votarem como desempenho
insuficiente, sendo 100% dos entrevistados votarem como baixo (grau de
desempenho 1 e 2).
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O desenvolvimento de treinamentos Lean € essencial para o aprendizado e
fixacdo dos conceitos para aplicagdo das ferramentas Lean. Foi evidenciado que
existe treinamento Lean, porém apenas para gestores. Na visdo da operacao, os
treinamentos nao existem. Desta forma, o célculo de desempenho foi considerado
apenas a gestdo, o supervisor € 0 coordenador (Unicos que tiveram o0s
treinamentos Lean). De fato, o coordenador mencionou que participou de um
treinamento Lean, porém voltado apenas para os lideres e considera o
desempenho 6timo. Assim como o supervisor, ele também acreditou que o
desempenho foi bom, por isso encontrou-se um CV baixo entre as percepcdes da
gestéo (15,7%). Vale ressaltar que a operagao apoia a implantacdo Lean na éarea,
pois acreditam que terdo menos desperdicios, como o retrabalho. Porém, eles

também temem de serem demitidos por causa da implantagédo de melhorias.

4.2.1.3 Aplicacado Lean

A fase da aplicacao Lean foi a implantacao das ferramentas enxutas. Para
isso, foi avaliado primeiramente o levantamento do impacto dos problemas
presentes na area, em seguida a escolha das ferramentas e por fim duas de
varias ferramentas Lean (Mapa do fluxo de valor e 0 5S). Os resultados do grau
de desempenho nas percepcdes dos entrevistados estdo expressos na Tabela 3.

Tabela 3 - Aplicacdo Lean

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Declaracdo do impacto dos

problemas 222% 222% 11,1% 33,3% 0,0% 2,9 50,3%

Selecédo das ferramentas Lean 55,6% 0,0% 44,4% 0,0% 0,0% 1,9 55,8%

Aplicacdo do Mapa do fluxo de
valor.

A area é limpa, organizada e
segura (conceito 5S).

40,0% 40,0% 0,0% 20,0% 0,0% 2,0 61,2%

33,3% 0,0% 11,1% 44,4% 11,1% 3 52,7%

Fonte: Elaborado pela autora.

Existem estudos para identificar os impactos dos problemas da area, mas
sdo feitas por outras areas, como riscos, controles internos e auditoria. Na prépria
area foi considerada existente apenas de forma pontual, quando o problema ja
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ocorreu e 0s colaboradores de projetos devem investigar qual o impacto do
mesmo. Explica-se, desta forma, o motivo da maioria dos entrevistados
classificaram essa atividade como desempenho médio.

Sobre selecao de ferramentas Lean, foi exposto que ndo existe uma
selecao, justificando que 55,6% dos entrevistados consideraram o grau de
desempenho ser baixo. A equipe especialista Lean ja tem algumas ferramentas
‘prontas” como o Mapa de Fluxo de valor, medi¢cdo de tempo para identificar
gargalos e retrabalhos, mas n&o teve houve uma selegcdo entre todas as
ferramentas Lean existentes.

O Mapa de Fluxo de Valor foi realizado pela equipe especialista em Lean,
mas néo foi de fato implantado, uma vez que foram priorizadas outras demandas
mais urgentes ou que a alta gestdo demandou. Grande parte da operagcao mal
sabia da existéncia de uma equipe Lean, ainda mais sobre a aplicacdo de uma
das principais ferramentas do Lean Service, o VSM. Desta forma, a operacao foi
desconsiderada no célculo do desempenho, uma vez que ndo houve contato com
a ferramenta. O CV € alto (61,2%), porque um entrevistado deu a nota de 4
(desempenho suficiente), enquanto o restante nota de 1 ou 2 (desempenho
baixo).

Em relagdo a aplicacdo do 5s, os entrevistados entenderam que o0s
resultados de 5S sao vistos (a limpeza e a organizagao), porém a area nao seguia
a metodologia a risca. Para a operagéo, que ndo conhecia muito do conceito 5S,
opinou como desempenho bom, enquanto a gestdao e projetos (que conhece o
conceito) tiveram uma divergéncia entre as respostas, entre bom e ruim
desempenho. E citado que ndo ha um treinamento que explore melhor esse
conceito. E feito o que é visto como bom senso e facilidade de utilizagdo, mas nao
de forma padronizada.

4.2.1.4 Monitoramento e Acompanhamento

O monitoramento e acompanhamento foi uma fase em que existe a criacao e
controle dos indicadores, além da revisao de licdes aprendidas e monitoramento
da evolucdo Lean. O resultado da andlise se encontra na Tabela 4. Os

indicadores presentes na area tém como objetivo controlar a operagao, sendo
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volumetria, produtividade, realocacdo de HC (headcount), de qualidade, entre

outros.

Tabela 4 - Monitoramento e Acompanhamento

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Indicadores controle da
operacao

Reviséo ligbes aprendidas 11,1% 55,6% 11,1% 222% 0,0% 2,4 41,5%

0,0% 11,1% 22,2% 44,4% 22,2% 3,8 25,7%

Monitoramento evolugéo Lean 66,7% 222% 11,1% 0,0% 0,0% 1,4 50,3%

Indicadores qualidade 33,3% 22.2% 44,4% 0,0% 0,0% 2,1 44,0%

Fonte: Elaborado pela autora.

Os indicadores presentes na operacao apresentaram satisfacdo boa entre os
entrevistados. Existe outra area responsavel, nomeada de PCO (Planejamento e
controle da operacao) para gerar os indicadores que a operacao e gestao
necessitam. Apesar disso, alguns pontos foram levantados como a necessidade
de haver ainda mais indicadores e mao de obra insuficiente para gerar todos eles.

A revisdo das licbes aprendidas foi importante para compreender os erros
ocorridos e nao repeti-los. O maior grau de desempenho desse elemento foi 2
(com 55,6%), uma vez que as licdes aprendidas nao sao frequentemente
revisadas, e quando realizadas, sao pontuais, ou seja, ndo ha continuidade dessa
atividade.

Ja em relacdo ao elemento da evolucdo do Lean, pode-se verificar, através
das fases anteriores, que a implantacdo Lean nao foi bem avaliada, Desta forma,
pode-se justificar o baixo grau de desempenho do monitoramento da evolugao
Lean, sendo 66,7% com grau de desempenho 1 (insuficiente). Confirma-se que,
com o fato da prépria aplicacdo do Lean nao ter apresentado bom desempenho,
seria bem provavel que ndao houvesse um monitoramento da evolucao Lean
adequado.

Os indicadores de qualidade sdo um dos indicadores considerados como de
desempenho, os KPI's. Porém, foi levantado pelos entrevistados que ndo ha
indicadores de qualidade eficazes. Existe uma area de qualidade, mas a forma
que os colaboradores analisam qualidade nao foi considerada a melhor forma,

visto que fazem a monitoria através de amostras, ndo passando por todos os
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processos que entram. Pode-se observar que a maior frequéncia do grau de
desempenho dos indicadores de qualidade foi 3 (44,4%), porém vale ressaltar que
a tabela apresentou valores apenas entre 1 e 3, ou seja, o desempenho esta

entre insuficiente e razoavel.

4.2.1.5 Integracédo e Feedback

A integracédo e feedback é a fase em que foi realizado o feedback para os
colaboradores, utilizacdo de ferramentas como a gestdo de conhecimento,
envolvimento da gestdo e a existéncia de uma comunicacdo eficaz. Esses

elementos foram avaliados pelos entrevistados, conforme a Tabela 5.

Tabela 5 - Integracédo e Feedback

Grau de desempenho

1 D) 3 4 5 Meédia Ccv

Elementos

Realizagao de feedback para 0.0% 111% 556% 111% 222% 3.4  29.4%
colaboradores
Gestao do conhecimento 0,0% 444% 0,0% 55,6% 0,0% 3,1 33,9%

Comunicacéo eficaz e

Y 0,0% 11,1% 44,4% 222% 22,2% 3,6 28,5%
transparéncia.

Envolvimento da gestéao 0,0% 222% 222% 444% 111% 3,4 29,4%

Fonte: Elaborado pela autora.

O feedback foi considerado uma importante ferramenta para melhoria de
desempenho, visto que norteia o colaborador a atingir seus objetivos e da
empresa. Os entrevistados relataram que o feedback foi realizado apenas
formalmente, por cumprimento a regra da empresa (existe a necessidade de
imputar o feedback no sistema, uma vez ao ano). Pode-se observar que a maior
frequéncia do grau de desempenho foi 3 (55,6%), sendo que a maioria acredita
que poderia existir mais feedbacks informais da gestao.

A gestdao do conhecimento foi considerada uma forma de compartilhar
materiais e conhecimento para disseminar as melhores praticas. 55,6% dos
entrevistados acreditam que o desempenho foi suficiente, comparando com a
gestdao do conhecimento da antiga gestdo com a atual, explicando que esse

aspecto melhorou bastante. Porém, outros sinalizaram que os manuais presentes
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sa80 escassos e/ou estdo desatualizados, e que todo o conhecimento da tratativa
da area estd concentrado na operagdo e nao existe um backup para realizar a
mesma tratativa de forma padronizada. .

Em relacdo a transparéncia na comunicacdo, existe no aspecto de
comunicagao na mudancga de cargos dos colaboradores, sendo estas promogdes
e/ou desligamentos. Foi relatado pelos entrevistados que a comunicagéo
comparada com a gestao anterior € melhor, porém ainda é desnivelada e poderia
melhorar ainda mais, 0 que explica o resultado, com maioria no grau de
desempenho igual a 3, com tendéncia a aumentar.

O envolvimento da gestdo foi avaliado como desempenho suficiente
(44,4%). A gestdo atual se envolve mais se comparada com a gestdo anterior,
porém foi levantado que ainda é pouco em nivel operacional. A gestao (supervisor
e coordenador) que foi entrevistada relata que a alta gestdo acompanha os
projetos de melhorias, apoia e incentiva, mas de forma distante, ou seja,
fisicamente longe da operacao.

421.6 Melhoria Continua

A melhoria continua foi a ultima fase da implantagdo Lean, em que
sustenta a sua aplicagdo. A Tabela 6 mostra o resultado das avaliagcbes dos

entrevistados.

Tabela 6 - Melhoria Continua

Grau de desempenho

Elementos 1 2 3 4 5 Média cv
Alinhamento dos objetivos
estratégicos, taticos e 0,0% 222% 11,1% 222% 44,4% 3,9 32,6%
operacionais
Aplicagédo do PDCA 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 3 28,9%
Aplicagao de Kaizen. 0,0% 444% 222% 222% 11,1% 3 37,3%

Aplicagao de projetos de

. 0,0% 222% 44,4% 222% 11,1% 3,2 30,2%
melhoria

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os objetivos estratégicos, taticos e operacionais foram considerados bem
alinhados, pois as metas para a gestédo so € alcangada quando as metas do nivel
operacional também sao. Desta forma, a maior frequéncia do grau de
desempenho foi alto desempenho, pois existe o alinhamento entre os objetivos da
gestao e operacéo.

Em relacdo a aplicagcdo do PDCA, o resultado da avaliacdo deu empate de
33,3%. O PDCA foi aplicado em alguns projetos em fase piloto, porém sem
recorréncia. Foi visto pela maioria como uma ferramenta relativamente recente.

O Kaizen é uma ferramenta/metodologia de melhoria continua. De acordo
com a maioria dos entrevistados, o Kaizen presente na empresa é um evento que
dura um periodo determinado a fim de realizar um mapeamento das
oportunidades de melhorias, porém ndo é visto a aplicacdo de fato. O
desempenho desse elemento foi baixo. Os funcionarios de projetos explicaram
gue nao ha agenda para realizar um Kaizen de qualidade, pois 0s processos sao
muito complexos e envolve muito tempo para mapeamento e aplicagcdo. Nao ha
recursos humanos o suficiente para realizar todas as analises necessarias para
realizar um trabalho de qualidade. A explicacao de nao possuir agenda, se deve
ao fato de que outros projetos serem priorizados, como o rollout. O rollout € um
projeto de migracéo de um sistema/processo antigo para o novo modelo.

Os entrevistados relataram que existem projetos de melhoria em
andamento. Porém, para a operacgao, os projetos de melhoria aparentam projetos
de contingéncia. A gestdo relatou que a melhoria continua é considerada

importante estrategicamente e € essencial para a empresa.

4.2.2 Anadlise das ferramentas apés a Implantacao Lean

Para avaliar a implantacdo do Lean na area estudada, o roteiro foi criado
com elementos sob o ponto de vista da autora com sua interpretacdo das
ferramentas implantadas, resultando em uma anélise mais especifica e detalhada
do fluxo de tratativa do processo principal da area. As ferramentas escolhidas
foram baseadas em Francischini et al. (2006), ferramentas utilizadas na producéo
enxuta que podem ser utilizadas no Lean Service, séo elas: pré-processamento,

setup rapido, operador polivalente, organizagéo celular, poka-yoke, autonomagéo,
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padronizacdo e autocontrole. A avaliacdo em relacao as fases de implantacao
Lean, desde a introducdo do conceito Lean até a melhoria continua, tem como
objetivo verificar a coeréncia das respostas do roteiro pés implantagao.

4.2.2.1 Pré-processamento

O pré-processamento € uma ferramenta do Lean Service que tem como
objetivo reduzir o tempo de processos total. Para isso, foram identificados e
avaliados elementos na area como: envio de processos corretamente e
padronizados pelo escritorio, sistema integrado para imputar informacgdes, as
atividades terceirizadas feitas pelos fornecedores e a chegada dos processos na
Leitura de forma correta. O resultado dos desempenhos conforme avaliagao dos
entrevistados desses elementos € apresentada na Tabela 7.

Tabela 7 - Pré-processamento

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Meédia Cv

Elementos

Envio de processos

corretamente e padronizados 11,1% 11,1% 444% 111% 11,1% 29 40,4%
pelo escritério.

Sistema integrado para imputar
as informacoes necessarias.
Os fornecedores (terceiros)
realizam as atividades 11,1% 11,1% 556% 11,1% 11,1% 3 37,3%
terceirizadas conforme contrato

Os processos chegam na

Leitura corretamente, com 11,1% 0,0% 44,4% 33,3% 11,1% 3,3 33,5%
o6nus/sem 6nus.

11,1% 11,1% 33,3% 33,3% 11,1% 3,2 37,3%

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com os entrevistados, o escritério afirmou que realiza os
procedimentos corretamente, porém a operagao sentiu que o escritdério poderia
atuar de forma melhor e que infelizmente, ndo ha uma gestdo de consequéncia
rigida com os escritérios. Desta forma, explica-se a maioria dos entrevistaram
classificaram o desempenho sendo igual a 3 (44,4%).

Existe um sistema integrado, ou seja, um canal entre a empresa e o
escritério, porém com varios workflows plugados nele. A maior dificuldade foi que
existem muitos workflows que nao conversam entre si. Existe a necessidade de

ter um sistema central, que unifica todos esses sistemas. O projeto para isso
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acontecer ja esta em andamento. Desta forma, houve um empate de 33,3% no
grau de desempenho 3 e 4 (desempenho parcialmente esperado).

Os terceiros realizam algumas atividades repetitivas da operacao a fim de
otimizar o tempo dos analistas, para que consigam realizar atividades mais
pensantes e que agregam valor. Conforme resultado, houve média e maior
frequéncia de desempenho igual a 3, com 55,6%. Isso significa que a maioria dos
entrevistados avaliou esse item como desempenho médio. Foi declarado pelos
entrevistados que ainda existem muitos erros por parte dos terceiros e que nao ha
um controle de qualidade de fornecedor e os contratos ndo sao tao bons.

Os processos chegam na area através do sistema integrado, com as
informagbes das audiéncias judiciais que o escritério imputa. Depois, uma
empresa terceira realiza a triagem com 6nus/sem 6énus, para que na entrada da
etapa da Leitura cheguem apenas casos com 6nus, ou seja, casos que sao contra
a empresa, que existem obrigacbes a se fazer. Conforme resultado, a maior
frequéncia de desempenho foi igual a 3, com 44,4%, sendo evidenciado pelos
entrevistados que majoritariamente os processos chegam corretamente, porém ha
falhas nas informac6es do escritério oriundas das audiéncias judiciais. Para
controlar esse tipo de falha, os reports do escritorio estdo sendo mitigadas com
automacodes de buscas de decisdo nos tribunais. Portanto, ha erros tanto do

escritdério como terceiro.

4.2.2.2 Setup rapido

O setup rapido permite a troca rapida de alguma atividade ou tipo de
tratativa. Um dos elementos encontrados para facilitar essa ferramenta foi a
organizagdo dos documentos similares. Os documentos similares sao
identificados conforme a setorizacéo (leitura, cumprimento, pagamento,...) 0 que
facilita o processo, uma vez que ja se sabe quais documentos sdo de qual etapa.
Foi evidenciado que esse processo esta sendo realizado no atual ano, ou seja,
relativamente recente. O grau de desempenho desse elemento mais frequente foi
igual a 3 com 55,6%, e CV baixo, de 15,3%.

Outro elemento para facilitar o setup rapido foi o checklist para conferéncia
dos documentos, que apresentou uma maior frequéncia do grau de desempenho

igual a 4 com 66,7%, e CV baixo, de 14,6%. Isso significa que a maioria dos
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entrevistados possui uma boa concordancia entre si nas avaliagbes, conforme
mostra a Tabela 8. Foi citado pelos entrevistados que ha padronizagdo e
procedimentos para orientacdo durante o tratamento dos processos e 0s manuais

mostram os itens que dever ser checados.

Tabela 8 - Setup rapido

Grau de desempenho

Elementos 1 > 3 4 5 Média Ccv
Documentos similares sao
organizados para facilitar 0,0% 0,0% 55,6% 44,4% 0,0% 3,4 15,3%
tratamento
Checklist para conferéncia dos o g0, 11,1% 66,7% 222% 41  14,6%
documentos.

Atalhos como (alt + tab) nas

0,0% 111% 222% 444% 222% 3,8 25,7%
telas dos computadores

Fonte: Elaborado pela autora.

Os atalhos presentes na area como utilizacdo do (alt + tab) nas telas dos
computadores foram considerados como um setup rapido. Esse elemento
apresentou a maior frequéncia do grau de desempenho igual a 4, com 66,6%
avaliado como alto desempenho. Esses atalhos feitos no computador facilita o
tratamento, pois acelera a troca de telas. A operagdo explicou que séo
necessarias varias telas em toda operagao, porque existem varios sites/sistemas,
sem contar a conferéncia de documentos manuais. Apesar de agilizar as trocas
de telas, nem todos os operadores utilizam esse recurso, alguns preferem utilizar
o préprio mouse e clicar nas janelas do computador. Depende muito do que cada
operador acha mais facil de trabalhar.

4.2.2.3 Operador polivalente

O operador polivalente é o0 operador treinado e capacitado para
desempenhar diversas atividades. Isso é importante para ter mais flexibilidade e
ampliagéo de conhecimento. O grau de desempenho desse item apresenta media
de 3,7, com 55,5% dos entrevistados considerando o desempenho alto, conforme
mostra a Tabela 9. Foi relatado que existem treinamentos, porém ao ver da
operacdo e de projetos sao insuficientes. A gestao assumiu que deveria haver
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mais e estao a caminho de viabilizar mais treinamentos. A ideia é identificar os

assuntos ofensores e focar em treinamentos especificos.

Tabela 9 - Operador polivalente

Grau de desempenho

1 2 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Treinamento e capacitacdo da
operacao

Operadores desempenham
todas as etapas (multi-skill)
Operadores desempenham
atividades além das operacionais

0,0% 0,0% 44,4% 44,4% 11,1% 3,7 19,3%
0,0% 44,4% 444% 111% 0,0% 2,7 26,5%

0,0% 11,1% 66,7% 222% 0,0% 3,1 19,3%

Fonte: Elaborado pela autora.

O elemento dos operadores desempenharem todas as etapas (tem as skills
necessarias para tratar tudo) apresentou média de 2,7, empatando em 44,4%
(grau 2 e 3), ou seja, a maioria acredita que o desempenho seja razoavel e/ou
insuficiente. Foi sinalizado pela gestdo que ndo ha multi skills (habilidades
multiplas) como necessario. E considerado algo que dificulta consideravelmente a
flexibilizacao da operagao. Os funcionarios de projetos explicaram que o volume
de sistemas e seus acessos também é um fator dificultador. H4 também muita
burocracia para conseguir os acessos de tais sistemas. Desta forma, poucas
pessoas sao consideradas multi skills na operacao.

Os operadores desempenham atividades além das operacionais, porém na
maior parte do tempo, realizam as atividades operacionais. Ha atividades extras,
porém os operadores precisam se voluntariar e isso ndo acontece com
frequéncia. A gestao confirmou que os operadores mais pré-ativos que procuram

por atividades extras, tendem a ser compensados com mérito e/ou promogao.

4.2.2.4 Organizacao celular

A organizacao celular € uma ferramenta para organizar atividades e ou
espacos que tenham afinidades para facilitar a troca de informacées. O Layout foi
um dos elementos encontrado dessa ferramenta que foi analisado pelos
entrevistados. Todos o0s entrevistados alegaram que um novo layout foi

implantado recentemente, dividindo a operacao por etapa e skill. Por isso, refletiu
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um CV relativamente baixo de 16,3%, sendo que 88,9% dos entrevistados
acreditam que o desempenho seja alto.

Os resultados do grau de desempenho dos elementos estdo apresentados
na Tabela 10.

Tabela 10 - Organizagao celular

Grau de desempenho

1 P 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Layout: operadores que tratam a
mesma etapa estéo fisicamente 0,0% 0,0 11,1% 33,3% 55,6% 4.4 16,3%
proximos

Presenca da Gestao visual 55,6% 44,4% 0,0% 0,0% 0,0% 1,4 36,5%

A gestao proxima da operacao 0,0% 0,0% 44,4% 33,3% 22,2% 3,8 22,1%

Fonte: Elaborado pela autora.

A presenca visual (acompanhamento da operacdo na TV, utilizacdo de
post-its) foi considerada essencial para uma melhor visualizacdo para controle da
operacdo. O grau de desempenho desse elemento apresentou uma maior
frequéncia no grau de desempenho igual a 1 (desempenho totalmente
insuficiente). Isso € explicado porque o uso da gestdo visual e das TV’s
apresentando os indicadores é usado apenas em situacdes especificas (forca-
tarefa). No dia-a-dia, as TV’s ndo sdo utilizadas e os post-its s&o utilizados
apenas no uso para projetos e/ou forca-tarefa.

Outro elemento presente foi a gestdo estar préxima da operagdo. A
operacao relatou que a gestdo nao fica muito préxima no dia-a-dia, pois sempre
estdo em reunides em outros locais, ndo havendo um acompanhamento profundo
junto com a operacdo e a gestdo acaba ficando mais proxima da equipe de
projetos. O mais frequente grau de desempenho foi igual a 3 (desempenho
médio), com 44,4%, e sem nenhuma nota de desempenho ruim. Foi citado que a
gestdo atual esta mais proxima que a anterior, o que reflete 0 aumento da

tendéncia.

4225 Pokayoke
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O Poka-yoke é uma ferramenta para prevengdo a prova de erros nas
atividades presentes na area. Os elementos encontrados foram: software que
trava campos em que o operador ndao deve preencher, software indica qual
documento deve ser fornecido e/ou faltando; o operador tem uma lista de opcdes
sem precisar digitar; existe uma trava de encerramento se nao houver cumprido a
OBF; a presenca de uma area que faz a gestao dos escritérios. Foi analisado
também o envolvimento do nivel operacional da implantagdo do Lean. Os
resultados estao apresentados na Tabela 11.

Tabela 11. Poka yoke

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Envolvimento do nivel

operacional na implantagcédo do 66,7% 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 1,7 60,0%
Lean

Software presente na operacgao

trava campos em que o operador 11,1% 0,0% 11,1% 44,4% 33,3% 3,9 32,6%
nao deve preencher.

Software indica qual documento

deve ser fornecido ou qual esta 11,1% 11,1% 55,6% 22,2% 0,0% 2,9 32,1%
faltando.

Operador ja tem uma lista de

opcodes, sem precisa ter que 11,1% 0,0% 44,4% 44,4% 0,0% 3,2 30,2%
digitar.

Ha uma trava na etapa de

Encerramento se nao tiver 0,0% 0,0 11,1% 33,3% 55,6% 4.4 16,3%
cumprido a OBF

Presenca de uma area que faz a

= 0,0% 11,1% 44,4% 33,3% 11,1% 3,4 25,6%
gestao dos escritorios.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao envolvimento da operacdo na implantacdo Lean, foi
salientado que a operacao nao se envolve em implantacées ou planejamento de
implantagédo. Ela apenas faz a mera execucao do que lhe foi pedido. Por isso, a
maioria (66,7%) opina que o desempenho desse elemento é totalmente
insuficiente (igual a 1). Alguns entrevistados consideraram que a execugao faz
parte da implantacao (dando nota igual a 3), por isso o CV se apresenta alto
(60%), devido a divergéncia entre as avaliacdes. A operacao relatou que ndo ha
muito espacgo para participacdo de projetos Lean, e se tem, sdo raras as vezes
que um operador é chamado para colaborar (com ideias) com o projeto. Apenas
operadores com o0 conhecimento técnico muito bom sao convocados para

participar do projeto.
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Em relagdo ao software presente na operacao, existe uma funcionalidade
de travamento de campos para que o operador ndo possa preencher. Esse
elemento foi analisado pelos entrevistados com grau de desempenho com maior
frquéncia igual 4, com 77,7% dos entrevistados dando nota de 4 e 5, ou seja,
desempenho alto.

Outra funcionalidade dentro do software foi que ele indica qual documento
deve ser fornecido ou qual esta faltando. Foi relatado que dependendo da etapa
do processo ha travas/lembretes. Em alguns casos, apenas o escritério é capaz
de identificar e realizar a inclusdo dos documentos, pois apenas ele tem acesso a
algumas informacgdes, considerando que o escritorio € a ponte entre o juiz e a
area de tratativa. Foi constatado pelos entrevistados de projetos que deveria
haver um maior controle para haver maior assertividade do que o juiz realmente
demanda. Existe a area de gestao de escritério que sera avaliado posteriormente.
Além disso, 0 sistema apresenta validagbes automaticas para diminuir o erro.
Desta forma, o resultado foi de que 55,6% dos entrevistados votaram como
desempenho médio (nota 3).

Outro elemento encontrado foi o fato de que o operador ja tem uma lista de
opcoes, sem precisa ter que digitar. Ha listagens ativas no sistema e software,
porém é necessario digitar manualmente informagdes de clientes (CPF, numeros
de contratos e/ou cartbes, por exemplo). O resultado encontrado foi um
desempenho razoavel para suficiente (88,8%), ou seja, empate de 44,4% dos
entrevistados que votou 3 com 44,4% que votou 4.

Existe também outra trava na etapa de Encerramento que faz com que
nao ocorra o encerramento do processo se ainda ha alguma obrigacao a se fazer.
Desta forma, pretende-se ter maior controle para cumprir as OBFs, conforme
pedido do juiz, e ndo encerrar incorretamente (tendo retrabalho e desperdicio). A
ideia é cumprir todas as obrigacées que o juiz demandou e dentro do prazo
estabelecido por ele. Existe a trava na etapa de encerramento de forma
automatica, porém foi levantado pelos pontos focais de projetos que é nao é
totalmente efetivo, pois existe o risco de alguém entrar no sistema e tirar a trava.
O grau de desempenho desse elemento apresenta maior frequéncia igual a 5,
com 88,9% dos entrevistados acredita que o desempenho € alto (nota 4 e 5).
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Existe uma area que faz a gestdo dos escritorios, porém os entrevistados
de projetos clamam que as areas parceiras tem dificuldade de interacdo. Como
nao ha controle de qualidade rigido, as informacdes para subsidiar atuacdo da
area da gestao dos escritérios sao insuficientes. O resultado desse elemento foi
de 44,4% dos entrevistados opinando como desempenho médio.

Foi relatado pela maioria que existe funcionalidades a prova de erros,
porém ainda ndo sao 100% efetivas.

4.2.2.6 Autonomacao

A autonomacdo, também chamada como Jidoka, € uma ferramenta
utilizada para desenvolvimento de equipamentos e sistemas de informacdes que
operem de forma autbnoma. Um dos elementos presentes encontrado na area foi
a automacado. A automacao simula um analista clicando exatamente nos botdes
que o analista clica. Como é uma atividade totalmente robotizada e manual, sao
criadas as automacodes para otimizar o tempo do analista, para que ele possa
assim realizar atividades mais pensantes. Os resultados do grau de desempenho
desses elementos sdo mostrados na Tabela 12.

Tabela 12 - Autonomacéao

Grau de desempenho

1 > 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Criacao de automacgdes para
realizar atividades padronizadas  0,0% 22,2% 33,3% 44,4% 0,0% 3,2 25,9%
(ex. clicar botao)

Criagao de rotinas automaticas

o ~ 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 3,3 15,0%
para facilitar a operacao

Autonomia dos colaboradores 0,0% 22,2% 55,6% 11,1,% 11,1,% 3,1 29,8%

Fonte: Elaborado pela autora.

Existe constante automacgao da operacao em atividades repetitivas, como
as etapas de Fechamento e Encerramento. Porém, a equipe de automagéo €
considerada enxuta e ndo é capaz de tratar todas as necessidades que a
operagao precisa ou que poderiam melhorar, além de realizar manutengcdo nas
automacgoes ja existentes. A maior frequéncia do grau de desempenho foi 4,
sendo 44,4% dos entrevistados acreditaram que o desempenho seja suficiente.
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As rotinas automaticas sao arquivos/bases trazidos pelas automacgdes
diariamente ou mensalmente, dependendo da necessidade, retirando do operador
a atividade de ter que fazer algum filtro ou acrescentar algo na hora da tratativa
dos processos. O grau de desempenho desse elemento apresenta maior
frequéncia igual a 3, com 66,7% dos entrevistados votando como desempenho
médio. Poucos analistas tem skill para criar as rotinas automaticas e ndo ha
gestado de robbs (automacgdes), por exemplo, se a automagao parar de funcionar,
ha um grande tempo de espera para que possa corrigir o erro. Nesse meio tempo,
dependendo da rotina, a operacgao fica parada ou ter que atuar manualmente.

Existe uma baixa autonomia no processo como um todo, com excec¢ao da
etapa de Leitura, pois envolve maior dinamismo, ja que a etapa da leitura que tria
0 processo para a proxima etapa. Por isso, temos 55,6% dos entrevistados
opinando como desempenho neutro. Um dos entrevistados de projetos explicou
seu ponto de vista: autonomia para operagao talvez nao seja algo bom quando
visa produtividade, uma vez que quanto mais igual/padréo a operacéo ser, maior
controle e maior produtividade.

4.2.2.7 Padronizagao

A padronizacao € essencial para definir procedimentos padroes e assim ter
um maior controle na operacdo. O grau de desempenho dessa ferramenta
avaliado pelos entrevistados € apresentado na Tabela 13

Tabela 13 - Padronizagcao

Grau de desempenho

Elementos 1 2 3 4 5 Média Ccv
Atividades
padronizadas na 11,1% 0,0% 55,6% 33,3% 0,0% 3,1 29,8%
etapa da Leitura
Defini¢éo de

procedimentos
padrbes em todas as
etapas

Melhoria no padréao
do fluxo da area

11,1% 0,0% 44,4% 33,3% 11,1% 3,3 33,5%

11,1% 0,0% 66,7% 11,1% 11,1% 3,1 33,9%

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas atividades padronizadas na etapa da Leitura, foi relatado que o

operador pode executar a leitura na ordem que preferir. Existe um
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padrao/procedimento ja criado, porém nem todos o usam corretamente. Ha falta
de treinamento e gestdo de consequéncia nesse aspecto. Por isso, apresenta-se
uma maior frequéncia no grau de desempenho sendo igual a 3 (desempenho
medio).

Em relacdo a definicdo de procedimentos padroes em outras etapas, foi
citado que para cada etapa, existem procedimentos ja criados, porém nem todos
0s operadores os usam corretamente. Projetos disse que ndo ha revisitagcdo de
procedimentos e ha constante registro de atividades novas. A operacao reclama
sobre a falta treinamento nesse aspecto. Desta forma, a maior frequéncia do grau
de desempenho novamente foi 3.

Sobre a melhoria no padrédo do fluxo da area, o grau de desempenho
apresentou maior frequéncia igual a 3, com 66,7% votando como desempenho
médio. Foi exposto pela equipe de projetos que a melhoria no padrao nao é
realizada na velocidade que a operacao necessita. A gestao e projetos aleg que
sempre buscam melhorar o padrdo, mas nem sempre conseguem fazer a
priorizagdo do projeto e quando o projeto € priorizado, as vezes as regras do
negoécio ja mudaram, ou seja, perde-se o timing. Algumas provocacdes da alta

gestdo sao feitas, mas séo raras as mudancgas vistas no dia-a-dia.

4228 Autocontrole

O autocontrole é responsavel pela auto-inspec¢do focando na qualidade e
autonomia para resolver problemas. Os resultados da avaliagdo dos entrevistados
estdo mostrados na Tabela 14.
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Tabela 14 - Autocontrole

Grau de desempenho

Elementos 1 2 3 4 5 Média CcvV
Nas etapas, existem
conferéncia/inspecao 44,4% 33,3% 22,2% 0,0% 0,0% 1,8 46,9%
(qualidade).
Existéncia de uma area de PCP
(planejamento do controle da 0,0% 00% 222% 556% 222% 4 17,7%

produgao) e PCO (planejamento
e controle da operagao)

Existéncia da etapa de FollowUp  0,0% 0,0% 0,0% 55,6% 44,4% 4,4 11,9%

Controle de fornecedores 0,0% 11,1% 77,8% 0,0% 11,1% 3,1 25,1%

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas etapas, foi avaliado se existe conferéncia/inspecédo (qualidade). Foi
relatado que ndo ha um controle de qualidade rigoroso e que o Quality Gate &
realizado pelo escritério nas reiteracées. Desta forma, o desempenho desse
elemento foi dado como majoritariamente (77,7%) como baixo (nota 1 e 2).

O Planejamento e controle da producdo (PCP) é uma area que realiza
previsdes de demanda, balanceamento de HC’s (ja que nos operadores n&o sao
multiskills), ou seja, ela faz um plano de prioridades na tratativa para que as
obrigagbes possam ser feitas dentro do prazo. O Planejamento e Controle da
operacao (PCO) é uma area que é responsavel por todos os indicadores da area
(volume de entrada, estoque, saida, etc). O resultado da avaliacdo foi de que
77,8% dos entrevistados acreditou que o desempenho é alto (nota 4 e 5). Foi
relatado que ha uma grande dificuldade na continuidade de atualizacdo de dados,
uma vez que o processamento é lento. Também foi exposto que a quantidade de
HC’s nessas areas € pouca, deveria haver mais para dar conta das demandas.

O FollowUp realiza 0 acompanhamento do processo, caso ele fique parado
por algum motivo burocratico ou falta de algum documento que parceiros nos
enviam. O grau de desempenho desse elemento apresenta como maior
frequéncia igual a 4, ou seja, um desempenho suficiente, com 55,6%. O CV é
baixo, igual a 11,9%, ou seja, existe uma grande convergéncia na avaliagao
desse elemento. Todos os entrevistados alegaram que o FollowUp é uma etapa
estruturada e controlada, pois ha acompanhamento de pendéncias de parceiros e
cobranca dos mesmos via e-mail/telefone.

Existe o controle de fornecedores, porém nao ha um controle de qualidade
e painel produtivo ou gestdo de consequéncias. Existem falhas em contratos,
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inclusive, ao esclarecer indicadores e nivel de qualidade exigido. Acredita-se que
€ um item que ainda pode ser melhorado. Desta forma, explica-se o desempenho
apresentar maior frequéncia igual a 3 (desempenho médio), com 77,8%.

4229 Outros

Outros elementos que foram identificados nos processos na area, mas nao
se pode adaptar nos grupos de ferramentas propostos, também foram analisados
pelos entrevistados, conforme a Tabela 15. Uma deles foi o foco no cliente, um
elemento muito importante e essencial para o pensamento Lean. Muitos
entrevistados mostraram que é dificil mensurar uma nota, visto que quando o
processo entra para a area, o cliente final ja esta em atrito, ou seja, esta com um
processo contra a empresa. Basicamente, o que acontece é o cumprimento da
ordem que o juiz impde. O grau de desempenho desse elemento apresenta média

de 3,2, empatando com 33,3% (grau 3 e 4).

Tabela 15. Outros

Grau de desempenho

1 D) 3 4 5 Média Ccv

Elementos

Foco no cliente 11,1% 11,1% 33,3% 33,3% 11,1% 3,2 37,3%

Gestao de projetos na
implanta¢do do Lean

Gestao de riscos 0,0% 11,1% 55,6% 22,2% 0,0% 3,3 26,0%

222% 11,1% 556% 11,1% 0,0% 2,6 39,7%

Fonte: Elaborado pela autora.

O foco no cliente foi um item bastante difundido entre os gestores, porém a
area nao enxerga o papel dela nisso. Os entrevistados de projetos relataram que
o foco no cliente é relativo, pois o cliente final € o usuario dos servicos da
empresa, porém nesse caso, o cliente da area seria 0 juiz, pois a area reporta a
ele. O maior interesse ainda é da prépria instituicdo financeira, e ndo para o
cliente final, principalmente quando o assunto € acles juridicas contra a
instituicdo. Foi relatado que o ideal seria entender a causa raiz do por que 0s
clientes entram com tanto processo contra a empresa e, assim, fazer um plano de

acao. Mas esse nao é escopo da area fazer esse tipo de estudo.
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A gestdo de projetos na implantagdo Lean ndo é aplicada continuidade,
apenas feita de forma pontual. A operagdo revelou que ndo € envolvida nos
projetos, ndo é comunicada sobre implantacdes Lean e ndo conhece plenamente
o conceito plenamente, o que dificulta na criacdo de cultura. Por outro lado, ela
assume que apoia as implantacbes de melhoria, pois acredita que reduz os
retrabalhos. Foi relatado pelos entrevistados que apenas a gestdao possui 0
conhecimento mais profundo do Lean. O grau de desempenho da gestdo de
projetos na implantacdo Lean apresenta maior frequéncia igual a 3 com 55,6%
dos entrevistados votando como desempenho médio.

De acordo com a maioria dos entrevistados, existe a falta de um melhor
planejamento da implantacdo. Os gestores relataram que existe uma equipe
especializada em Lean, que é acionada para auxiliar em projetos focados em
melhoria, porém apenas quando o projeto € viabilizado/financiado pela alta
gestdo. Para o projeto ser viabilizado, o projeto deve evidenciar quais sao as
melhorias propostas e qual o retorno do investimento, pois é considerado
estratégico e prioritario, uma vez que pode trazer beneficios financeiros para a
empresa. Foi relatado pelos gestores que a empresa, como um todo, aplica o
Lean somente através de algumas ferramentas e é de forma pontual.

Em relagédo a gestao dos riscos, os riscos foram levados em consideracao
na tomada de decisdes, por isso € um item importante, pois também envolve
metas de toda a gestdo. O grau de desempenho apresenta maior frequéncia igual
a 3 com 55,6% dos entrevistados acreditando que o desempenho € médio. Isso
se deve pelo fato de existirem analistas responsaveis, porém a maioria dos
entrevistados expressou que o papel que eles desempenham ainda é confuso,
pois foi recentemente que a agenda de riscos passou a ser monitorada com rigor.

Muitos dos riscos ainda n&o possuem medidas de mitigagéo.
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4.2.3 Fatores inibidores e facilitadores para a implementacéao Lean Service

A partir das respostas dos entrevistados apresentadas acima, uma sintese

dos fatores inibidores e facilitadores encontrados na implementagdo Lean por

meio das ferramentas com caracteristicas do pensamento Lean, ou seja,

identificadas como poés-implantacdo Lean, é mostrada no Quadro 9.

Quadro 9 - Fatores facilitadores e inibidores para a implementagao

(continua)

Ferramentas

Fatores inibidores

Fatores facilitadores

Pré-processamento

Ha varios sistemas funcionando, nao
tendo um Unico, sem plugs

Dificuldade em encontrar fornecedores
que entregam com qualidade e
pontualidade

Nao hé gestdo de consequéncias rigida
com os fornecedores

Falhas nas informagdes judiciais do
escritorio

Atividades repetitivas feitas por
terceiros, para otimizar o tempo
dos analistas

Setup rapido

Pouca utilizag@o de atalhos para agilizar
a tratativa

Busca constante pela padronizagao
das atividades

Presenca de manuais e checklist

Operador polivalente

Presenca de muitos sistemas e acessos

Busca pela operagdo multiskill

Falta de treinamento, envolvimento e
autonomia

Compensacao salarial se operador
fizer atividades extras além das
operacionais

Organizacao celular

Auséncia de gestao visual no dia-a-dia

Nao ha um acompanhamento profundo
da gestao no dia-a-dia

Layout: proximidade entre
operadores (divididos por skill e
etapa)

Nivel operacional ndo € envolvido em
implanta¢des ou planejamento de

Validagbes automaticas no sistema

_ implantacédo (apenas executa)
FelEEE para evitar erro

Dificuldade de envolver as demais

areas parceiras da empresa
Atividades repetitivas feitas por
automagdes, para otimizar o tempo
dos analistas (simula o analista)

Autonomacao Falta de recursos humanos com skill

Existéncia de rotinas de
automacdes diarias e mensais
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Ferramentas

Fatores inibidores
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(continua)

Fatores facilitadores

Padronizacao

Falta de treinamento

Falta de compreensao da importancia
de utilizar as praticas enxutas
diariamente

Nao ha gestdo de consequéncia

Nem todos os operadores realizam o
padrdo ja criado

Nao ha revisitagao de padronizagéo de
processos

Os funcionarios da empresa nao estao
acostumados com mudancgas e
melhorias nos processos.

Priorizar agbes/projetos de impacto em
indicadores de curto prazo, sem
valorizar melhorias qualitativas ou de
maior resultado a médio e longo prazo

Busca constante pela padronizagao

Autocontrole

Falta de recursos humanos com skill

Existéncia de acompanhamento do
processo (FollowUp)

Falta de controle de qualidade

Controle e transparéncia de
indicadores operacionais para
atacar o desperdicio (PCO)

Nao ha gestdo de consequéncias rigida
com os fornecedores

Outros

Dificuldade cliente (quem é nosso
cliente)

Existéncia de uma equipe
especialista Lean para auxiliar em
projetos focados para melhoria

Dificuldade na gestao do processo de
implantagéo das melhorias

Apoio e participacao da alta
geréncia na implantagao de
melhorias

Aplicacado de apenas algumas das
praticas do Lean e nao tendo uma visao
como um todo.

Existéncia de recursos financeiros
para implantar melhorias.

Apenas a gestao tem o conhecimento
de Lean, enquanto a operacional no.

Gestao tem o conhecimento sobre
o PE

Falta planejamento da implantagéo lean

Nivel operacional apoia a
implantagéo do PE.

Nivel operacional ndo € envolvido em
implanta¢des ou planejamento de
implantacédo (apenas executa)

A melhoria continua dos processos
€ considerada como prioritaria,
estratégica e essencial para a
empresa.

Dificuldade da geréncia em repassar a
importancia do foco no cliente para o
nivel operacional
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Quadro 9 - Fatores facilitadores e inibidores para a implementacao (concluséao)

Ferramentas Fatores inibidores Fatores facilitadores

Falta comunicac¢do para todos os
funcionarios sobre o inicio e o progresso
Outras da implantagao.

A aplicacéo de praticas do PE na
operagéo de forma pontual

Fonte: Elaborado pela autora.

No pré processamento, as dificuldades encontradas para implantagéao Lean
foram: a existéncia de varios workflows de sistemas, a dificuldade de encontrar
fornecedores que entregam conforme esperado (qualidade e pontualidade), a
inexisténcia de uma gestdo de consequéncia rigida com os fornecedores e
ocorréncia de falhas na passagem de informagdes judiciais do escritorio para a
area. O fator facilitador foi o fato que as atividades repetitivas sao feitas por
terceiros (fornecedores) para otimizar o tempo dos analistas.

O setup rapido envolve a dificuldade de que nem todos os analistas
utiizam os atalhos que lhe foram apresentados para agilizar na tratativa. O fator
facilitador foi o fato de existir a constante busca pela padronizacao e a existéncia
de manuais e checklist.

Para existir um operador polivalente, a maior dificuldade é a falta de
treinamento, envolvimento e autonomia dos funciondrios, um ponto bastante
considerado durante as entrevistas, encontrado precisamente nas questées da
fase do Estudo do Lean. As facilidades encontradas séo: existéncia da busca pelo
operador multi-skill e a da compensacao salarial se 0 operador realizar alguma
atividade além das operacionais, para motivar e fomentar o pensamento de
operador polivalente.

Na organizacao celular, as maiores dificuldades encontradas foram a falta
de gestao visual e a inexisténcia de um acompanhamento profundo da gestao no
dia-a-dia. Porém, o layout é um fator facilitador porque os operadores ficam
proximos uns aos outros, divididos por skill e etapa do processo.

Nas questdes do poka-yoke, a maior dificuldade encontrada foi a falta de
envolvimento do nivel operacional nas implantacées ou planejamento, ou seja, a
operacao so fica responsavel pela execucado. Outra dificuldade encontrada foi o
envolvimento das demais areas parceiras da empresa, fator também deparado na

fase de Integragdo e Feedback. Para ambos os poka-yokes, a facilidade
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encontrada foi a existéncia de validagbes automaticas no sistema para evitar o
erro humano.

Sobre a autonomacéo, a falta de recursos humanos com a skill necesséria
foi um fator bastante relatado no primeiro roteiro, nas fases de Aplicacdo do Lean,
Monitoramento e acompanhamento, e Integracdo e Feedback. Porém, as
facilidades de existir rotinas automaticas e atividades repetitivas sendo feitas por
automagodes ao invés do ser humano, otimiza muito o tempo dos analistas para
que ele possa realizar outros tipos de atividades.

Sobre a padronizacdo, ha varios pontos que foram envolvidos durante as
entrevistas. As principais dificuldades evidenciadas foram: falta de treinamento,
falta de compreensao da importancia de utilizar as praticas enxutas todos os dias,
a inexisténcia da gestdo de consequéncia, nem todos os operadores utilizam o
padrao ja criado, ndao ha revisitacdo das padronizacbes dos processos, 0S
proprios funcionarios nao estdo acostumados com mudancas e melhorias no
processo (evidenciado também na fase da Aplicacdo do Lean), e a priorizagdo de
acbes e projetos de impacto de curto prazo (evidenciado na fase da Melhoria
Continua). Apesar de todos esses obstaculos, existe 0 pensamento pela procura
constante pela padronizacdo, o que pode ser visto como uma facilidade para a
implantagéo.

No autocontrole, a falta de recursos humanos com skill novamente foi
envolvida nas entrevistas. Outras barreiras encontradas foram: a falta de controle
de qualidade e novamente, a inexisténcia de uma gestao de consequéncia rigida
com os fornecedores. As facilidades séo: existéncia de um acompanhamento do
processo, ou seja, existe uma etapa do fluxo (Followup) que faz todo o
acompanhamento; e a existéncia de controle e transparéncia dos indicadores
operacionais, ou seja, existe uma area responsavel por todos os indicadores para
que a gestdo possa enxergar e atacar o desperdicio. Fatores também
evidenciados na fase de Monitoramento e Acompanhamento.

Outros fatores foram encontrados como: a dificuldade de compreender
quem é o cliente (vendo como empresa, ou como area), a dificuldade na gestao
do processo de planejamento e implantacdo de melhorias (evidenciada também
nas fases do Estudo do Lean, Monitoramento e Acompanhamento e Melhoria

Continua), a aplicacdo de apenas algumas ferramentas e praticas de forma
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pontual, ndo visando o todo (evidenciada também na Aplicacdo do Lean), o fato
de apenas a gestao ser a centralizadora do conhecimento Lean e a operagdo nao
ter o conhecimento suficiente e desta forma, ndo sendo envolvida para o
planejamento e implantacbes de melhorias (evidenciada também na fase de
Insercdo da Mentalidade Lean), Outra barreira é a falta de clareza na
comunicagdo para todos os funcionarios sobre o inicio e progresso da
implantagao Lean (evidenciada também na fase do Estudo do Lean).

Outros fatores facilitadores foram encontrados como: existéncia de uma
equipe especialista Lean para auxiliar em projetos focados em melhoria
(evidenciada na fase de Insercdo da Mentalidade Lean), apoio da alta geréncia,
existéncia de recursos financeiros para custear os projetos de melhoria
autorizados por ela, o fato de que toda a gestao possui o conhecimento Lean e a
melhoria continua € considerada como prioritaria e estratégica para a empresa
(evidenciada também na fase de Melhoria Continua). Apesar do n&o envolvimento
dos funcionéarios, o nivel operacional apoia a implantacdo de melhorias, pois
acreditam que terdo menos retrabalho e outros desperdicios.

Observa-se que o0s elementos avaliados apresentam certa
heterogeneidade nas respostas dos roteiros. Isso acontece por causa da
diferenca de cargos, das diferentes fungdes e atribuicbes que cada entrevistado
possui, encontrando divergéncia nas percepgdes. Por exemplo, a gestdo possui
muito mais oportunidade de contato com o Lean do que a operacao, que possui 0
papel apenas de tratar os processos juridicos. Pode-se perceber que o0s
elementos que sdo mais visiveis e palpaveis apresentam maior concordancia de

respostas e maior facilidade de avaliagdo.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O desdobramento da andlise em fases (durante a implantacdo) e
ferramentas (p6s implantacao) possibilitou a avaliacdo de coeréncia entre as
respostas dos entrevistados. Observou-se que existe uma divergéncia entre as
opinides dos entrevistados por nivel de cargo: a gestdo, projetos e operacéo.
Constatou-se que a gestdo possui grande contato e conhecimento com o conceito

Lean, enquanto a operagao conhece pouco a metodologia.
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Quanto aos fatores inibidores, as principais barreiras encontradas para a
implementacdo Lean neste estudo de caso foram a dificuldade de envolver
fornecedores de qualidade, a complexidade da juncdo de sistemas para
conversarem entre si, a falta de treinamento e envolvimento do nivel operacional,
falta de recursos humanos com a skill necessaria, a falta de gestdo e
planejamento da implantagdo Lean, a falta comunicacdo clara, aplicacdo de
praticas e ferramentas apenas de forma pontual. Esses fatores podem contribuir
para o insucesso da implantagdao Lean, visto que dificultam em um envolvimento
dos colaboradores com a cultura Lean (cultura organizacional).

Em relacdo aos fatores facilitadores, os principais identificados foram: as
atividades que nao agregam valor mas nao necessarias sao feitas por terceiros,
existe a busca constante pela padronizacdo, uso frequente de automacgdes, a
preocupagao com os indicadores operacionais da area, existéncia de uma equipe
especializada em Lean, apoio da alta gestado, existéncia de recursos financeiros
para implantacdo de melhorias e a melhora continua é vista como essencial,
prioritaria e estratégica para a empresa. Esses fatores podem contribuir para o
sucesso da implantagdao Lean, uma vez que aumenta a produtividade, reduz
atrasos, envolve alinhamento estratégico e lideranca.

Quanto as limitagcdes deste trabalho, a principal atencao deve-se ao fato de
que a avaliacao limita-se a percepc¢ao dos entrevistados, visto que se identificou a
divergéncia de opinides entre os entrevistados. O estudo é limitado pelo niumero
de participantes envolvidos e pelo fato dos processos observados estarem em
estagios iniciais de desenvolvimento.

Para estudos futuros, um aspecto importante a ser considerado refere-se a
mensuracao dos dados, ou seja, sugere-se a mensuracao dos resultados, indo
além da percepgado dos entrevistados, para que desta forma, consiga captar a

variagao das respostas.
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