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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo avaliar uma empresa de consultoria segundo o0s
principios da produgdo enxuta para servigos, e propor um modelo de implantacéo do
Lean Service na mesma. O Lean Service ¢ uma filosofia que busca eliminar o
desperdicio na producdo de servigos, que sdo todos os gastos e esforgos envolvidos na
execucdo de tarefas que ndo geram valor ou que ndo sdo essenciais para a geracao de
valor para o cliente. A empresa estudada é uma consultoria empresarial no DF que
aumentou seu portfélio de servigos ao longo dos dois Ultimos anos devido a uma
percepcao da diretoria que o mercado para consultoria financeira esté se tornando menos
atrativo devido a entrada de diversos consultores independentes que aumentaram a
oferta e reduziram o pre¢o que o cliente esta disposto a pagar por este tipo de servicos.
Com o aumento da variagdo nos servigos, houve uma queda na produtividade que
impactou os resultados financeiros de forma negativa, e por isso, a reducdo de
desperdicios se torna o caminho mais l6gico e adequado para recuperar a produtividade
do negacio e recoloca-lo em um caminho de crescimento. Para a solucao dos problemas
observados, foram identificados os desperdicios Lean na cadeia de valor da empresa, e
foi proposto um modelo dividido em cinco estagios para a implementacdo do Lean
Service e suas ferramentas na empresa estudada.

Palavas Chave: Lean Service, Producdo Enxuta, Operacdo Enxuta, Consultoria.



ABSTRACT

This work aims to evaluate a Consulting company acording to the service lean production
principles, and to proposte na implementation model of lean services in the same
company. Lean Service is a philosophy that seeks to eliminate the waste in services
production, which are all the unecessary resourses and efforts envolved in the execution
of work that don’t generate value to the customer. The studied company is a business
consultancy firm in DF that have increased its service portfolio through the leas years
due to a perception of the directors that the Market for financing consultancy was
becoming less atractive due to the entry of many independente conultants, that increased
the offer and reduced the price the customer is willing do pay for these king of services.
With the increase of service variation, there was a decrease in productivity that had a
negative impact in the financial results, therefore the reduction of waste turns out to be
the most logic way to regain the business productivity and put it back in the trail of
growth. To fix the observed prolems, Lean wastes were identified on the company value
chain, and a model divided in five stages for the implementation of Lean Service and its
tools was proposed.

Keywords: Lean Service, Lean Production, Lean Operations, Consultancy.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

O Sistema Toyota de Producdo foi uma inovacdo importante, que na década de 1950
mudou os paradigmas das operacgdes industriais no Japéo, e posteriormente no mundo,
gracas a uma visao focada na eliminacdo de desperdicios, e 0 consequente aumento da

eficiéncia operacional.

A partir da década de 1970, quando a l6gica da manufatura foi transferida pela primeira
vez para as empresas do ramo de servigos, diversas contribui¢des relevantes foram feitas
para o desenvolvimento de uma filosofia de producdo enxuta que pudesse ser aplicada a

empresas gque atuam na area de servigos.

Apo6s 0 ano 2000, estas contribuicGes se tornaram muito frequentes, evidenciando a
crescente importancia de se melhorar a eficiéncia operacional neste segmento que tem se

tornado cada vez mais relevante na economia global.

Este estudo busca contribuir com este esfor¢o, ao estudar a producao enxuta em um nicho
especifico do mercado de servigos, que é o das empresas de consultoria em gestéo, através

da anélise das opera¢fes de uma empresa do ramo no Distrito Federal.

1.2. QUESTAO CENTRAL DE INTERESSE

Quais fontes de desperdicio estdo prejudicando a produtividade da empresa, e quais
ferramentas séo indicadas para combate-las?

1.3. OBJETIVO GERAL

O objetivo do estudo é analisar, através dos principios da Producdo Enxuta, fontes de
desperdicio que possam estar causando para a queda de produtividade e lucratividade da

empresa e identificar ferramentas que possam reduzir estes desperdicios.



1.4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Estudar os sete desperdicios do Lean Manufacturing e adapta-los a realidade de
uma empresa de consultoria;

Investigar os processos internos da empresa e identificar onde os desperdicios
ocorrem, e quais suas causas;

Estimar o impacto destes desperdicios no que se refere a produtividade do negdcio
e prioriza-los;

Identificar ferramentas do Lean que possam ajudar a combater os desperdicios

identificados e um modelo para implanta-las.

1.5. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa pode ser classificada, segundo Silva e Menezes (2005) em

quatro aspectos: natureza, forma de abordagem do problema, objetivos e métodos. A

presente pesquisa se enquadra dentro dos aspectos elencados acima da seguinte forma:

Quanto a natureza, como pesquisa Aplicada, pois a producdo de conhecimento se
da com um objetivo prético, sendo focado na resolucdo de um problema
especifico;

Quanto a abordagem, é uma pesquisa mista, pois sera realizada com o auxilio de
analises tanto quantitativas quanto qualitativas;

Os objetivos do estudo sdo exploratdrios, pois se focam em descrever e
compreender um problema, valendo-se das informacdes disponiveis no ambiente
ou objeto de pesquisa;

Quanto ao método, é um estudo de caso. Segundo Yin (1990), um estudo de caso
é uma forma de fazer pesquisa empirica ao se investigar um fenémeno atual dentro
de seu contexto de vida-real. Boyd e Stasch (1985) salientam que este método
envolve andlise intensiva de um numero relativamente pequeno de situacdes, as
vezes reduzindo-se a apenas um. E dada énfase & completa descricdo e
entendimento do relacionamento dos fatores estudos em cada (ou na unica)
situacdo observada. Stake (2000) vai mais adiante, e divide o estudo de caso em
trés grupos: Intrinseco, Instrumental e Coletivo. O presente trabalho se enquadra

no grupo “Instrumental”, uma vez que o estudo do caso em questdo tem como



objetivo fornecer insights sobre o assunto da producdo enxuta que pode ser

aplicado em outras empresas, além da explorada neste trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. OSISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

A Producdo Enxuta, Lean Manufacturing ou Sistema Toyota de Producdo (STP) € um
sistema de producdo que comecou a ser desenvolvido na década de 50 no Japdo pela
Toyota a partir da percepcdo de que o sistema de producdo em massa, amplamente
difundido no mundo ocidental, ndo se adequava ao contexto econdémico e geografico do
Japdo pds-guerra.

Diversas dificuldades encontradas pela Toyota devido a situacdo do Japdo, que nao
oferecia uma demanda téo alta quanto as poténcias industriais da época e que impunha
uma forte restricdo de espagos para qualquer empreendimento, forgaram Taichii Ohono,
engenheiro da Toyota e Eiji Toyoda, filho do entdo presidente da companhia, a buscarem
alternativas para o sistema de producdo adotado pela empresa, que até entdo, se mostrava

pouco adequado.

De acordo com Dekier (2012), ap0s a viagem e visitas a diversas fabricas americanas,
dentre elas a Ford, Taichii e Eili foram capazes de criar um sistema que alinhava dois dos
pilares do Sistema Toyota de Producgéo (STP), o Jidoka e Just In Time com a linha de

montagem do fordismo.

Ainda segundo Dekier (2012), apds implementar as primeiras melhorias decorrentes da
viagem aos EUA, Taiichi Ohno implementou um outro conceito, chamado Produgéo
Puxada, inspirado no sistema praticado nos supermercados americanos, onde os produtos

das prateleiras eram repostos a medida que os clientes os compravam.

Apesar das inovacOes propostas e da alta eficiéncia do sistema que foi implantado na
Toyota, sé foi apos o ano de 1973, gracas as dificuldades geradas pela crise do petréleo,
gue as empresas americanas e japonesas foram capazes de notar os resultados

significativos que o STP tinha alcangado.

Em um contexto de crise, onde a demanda caiu significativamente e a producédo precisou
ser desacelerada, a importancia de reduzir custos se tornou critica para a sobrevivéncia
de qualquer empreendimento, e consequentemente, a identificacdo e eliminacdo de

desperdicios virou uma necessidade.



De acordo com Duarte e Pereira (2015), este topico se tornou ainda mais relevante pois
na maioria das industrias, o preco ja ndo é mais definido pela funcdo PRECO = CUSTO
+ LUCRO, onde o prec¢o de venda é dado de acordo com o lucro desejado e o custo da
operacdo, e sim pela funcdo LUCRO =PRECO — CUSTO, onde o preco ¢ definido pelo
mercado, sendo praticamente fixo, e o custo se torna a variavel chave para a determinacao

do lucro obtido.

Segundo Womack (2004), a producao enxuta é um sistema de administracdo da producao
que promove um combate total aos desperdicios, que podem ser definidos como aqueles
elementos realizados dentro do processo de produgdo que geram aumento de custos sem
agregar valor ao produto, do ponto de vista do cliente (Ohno, 1988).

Segundo Hines e Rich (1997), existem sete desperdicios comumente aceitos para o

Sistema Toyota de Producéo:

e Superproducdo - Producgdo de itens para 0s quais ndo existem demanda, ou
producdo de itens antes do momento em que eles sdo necessarios (EI-Namrouty,
2013). E um dos desperdicios mais sérios, pois atrapalha o fluxo de materiais ou
servicos e reduz a produtividade e qualidade, além de gerar tempos de ciclo e de
armazenamento excessivos. Com isso, defeitos podem demorar muito para serem
percebidos, e produtos podem deteriorar e se tornar obsoletos no estoque. Ainda
segundo Hines e Rich (1997), a superproducdo pode gerar excesso de estoque de
produtos semiacabados, o que resulta no deslocamento das operagdes para
espacos inadequados, gerando comunicacao falha entre os processos.

e Espera - A espera ocorre quando bens ndo estdo se movendo nem sendo
trabalhados. De acordo com Hines e Rich (1997), no cenario ideal, ndo ocorreriam
esperas, 0 que geraria uma maior velocidade no fluxo de materiais.

e Transporte desnecessario - Todo transporte na fabrica é um esforgo que néo gera
valor para o cliente, e dessa forma, deve ser reduzido ao maximo. Hines e Rich
(2007) chamam a atencdo para o fato de que, além do desperdicio te tempo e
esforco, o transporte aumenta chances de dano e deterioragdo nos materiais.

e Processamento inapropriado - Segundo Capital (2004), é fazer mais trabalho do
que 0 necessario para se atingir a qualidade de produto requerida pelo cliente.

e Estoque desnecessario - Hines e Rich (1997) apontam que este desperdicio
aumenta o tempo de ciclo, atrapalhando a rapida identificacdo de problemas e



aumentando o uso de espaco, 0 que prejudica a comunicacao, além de gerar gastos
de armazenamento significativos.

Movimentos desnecessarios - Envolve a ergonomia da producdo. Por falta de
planejamento e organizacdo do espaco de trabalho, os funcionarios precisam
perder tempo procurando por ferramentas, ou tendo que levantar ou se abaixar
para realizar acdes que poderiam ser realizadas de forma mais simples.

Defeitos - Defeitos fisicos nos produtos, além de erros em documentacdes, atrasos
em entregas, excesso de uso de matéria prima estdo entre os problemas que se
enquadram neste desperdicio segundo Capital (2004). Quando isto ocorre, é
preciso realizar retrabalho para consertar o produto ou informacdo. Caso

contrario, havera descarte.

Todos estes desperdicios devem ser combatidos, para garantir que o valor proposto para

o cliente possa ser entregue com 0 menor custo possivel. Fazendo isso, gera-se vantagem

competitiva para o negdcio, que sera capaz de apresentar um pre¢o mais competitivo sem

reduzir os lucros, ou de obter um lucro maior sem aumentar o preco.

Diversos autores citam principios adotados pela producdo enxuta para possibilitar a

eliminacdo dos desperdicios citados acima.

Para Liker (2004), existem 14 principios que se dividem em 4 categorias:

Solucgdo de problemas - Categoria focada na aprendizagem e melhoria continua,
engloba os principios de Aprendizagem organizacional continua (Kaizen), ver por
si mesmo para compreender a situacdo (Genchi Genbutsu), Tomar decisdes
lentamente através do consenso, e implementa-las com rapidez (Nemawashi).
Funcionarios e parceiros - Foco em respeitar, desafiar e desenvolver funcionarios
e parceiros, através de desenvolver lideres que vivenciem a filosofia, respeitar,
desenvolver e desafiar o pessoal e equipes, e respeitar, desafias e auxiliar os
fornecedores.

Processo - Foco em eliminacéo de perdas, com criacdo de fluxo de processos para
trazer problemas a tona, utilizacdo de sistemas de puxar para evitar
superproducdo, nivelamento de carga de trabalho, paradas na producdo quando
houver problemas de qualidade, padronizacao de tarefas para melhoria continua,
uso de controles visuais, e uso exclusivo de tecnologias confidveis totalmente

testadas.



Filosofia - Compreende o pensamento de longo prazo, através da tomada de
decisbes administrativas baseadas em uma filosofia de longo prazo, mesmo em

detrimento de metas financeiras de curto prazo.

Para Ghinato (1995), o Sistema Toyota de Producdo esta fortemente baseado em dois

alicerces, que sdo o Just in Time e a Autonomacao.

Autonomacéo - Mondem (1984) diz que a Autonomacao pode ser interpretada
como controle autdbnomo de defeitos, mas que ndo deve ser confundida com
automacdo. Apesar de envolver certo grau de automacéo, ela depende da operagédo
manual e das decisdes tomadas pelo operario, ndo se limitando ao processo da
méaquina. Dessa forma, quando algum problema ocorre, o operador pode
interromper a operagdo para resolver a causa deste problema, antes que 0 mesmo
se repita.

Just in Time - Ainda segundo Mondem (1984), o Just In Time, filosofia que prega
aproducdo e entrega de materiais e componentes para a fase seguinte da producéo
apenas N0 momento em que estes Sa0 necessarios, é capaz de eliminar estoques
desnecessarios, reduzindo custos de armazenamento e aumentando a rotatividade

do capital, quando empregado corretamente.

Godinho Filho e Fernandes (2004) percebem os principios da manufatura enxuta de outra

forma, através de nove principios e suas ferramentas:

Determinar valor para o cliente, identificando cadeia de valor e eliminando
desperdicios, através da utilizacdo do mapeamento do fluxo de valor, reducdo no
namero de fornecedores, e recebimento e Fornecimento Just In Time;

Trabalho em fluxo, e simplificagdo do fluxo, com o uso de tecnologias de grupo,
trabalho em fluxo continuo, trabalho de acordo com o Takt Time e manutencao
produtiva total (TPM);

Producdo Puxada / Just in Time, através do Kanban e da reducdo do tempo de
Setup;

Busca da perfeicao através da melhoria continua, Kaizen;

Autonomagéo, com ferramentas de controle da qualidade, zero defeito e
ferramentas a prova de erros, ou Poka Yoke;

Limpeza, ordem e seguranca, garantida pela ferramenta 5S;



e Desenvolvimento e capacitacdo de recursos humanos, através do empowerment,
trabalho em equipe, comprometimento dos funcionarios e da alta geréncia,
trabalhadores habilitados em multiplas funcdes, rodizio de fungdes e treinamento
do pessoal,;

e Gerenciamento visual, alcancado através de Medidas de desempenho / Balanced
Scorecard (BSC) e graficos de controles visuais”;

e Adaptacdo de outras areas da empresa ao pensamento enxuto, com modificacéo
da estrutura financeira e de custos e a utilizacdo de ferramentas para projeto

enxuto.

A constante preocupacdo com a reducdo de desperdicio e a consequente aplicagdo dos
principios acima como forma de resolver este problema, é o que faz com que as operacdes
de empresas que adotam o STP sejam distintas de empresas que adotam o sistema de

Producdo em Massa.

Lepikson (1998) apresenta algumas das principais diferencas entre o STP e a Producao

em Massa:

Quadro 1: Comparativo entre Produ¢ao em Massa e STP

PRODUGAO EM MASSA SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO
Ciclo de vida longo dos produtos Ciclo de vida curto dos produtos
Producdo fixa, com predominio de escassez da oferta. Producdo flexivel, orientada pelo cliente.
Ciclos de produgdo longos. Ciclos de producdo curtos.

Variedade e volume de acordo com necessidade
Pequena variedade, alto volume.
do mercado.

Trabalhadores qualificados, treinados e multi-
Trabalhadores treinados para operagdes simples.
funcionais.

Parcerias estratégicas entre comprador e
Relagdo fornecedor-cliente fraca e conflituosa.
fornecedor.

Fonte: Adaptada de Lepikson (1998).

Pode-se concluir, desta forma, que o STP é uma adaptacéo do sistema de Produgdo em
Massa para uma realidade onde a reducdo de custos deixa de ser opcional, tornando-se

um objetivo estratégico prioritario.



2.2. APRODUCAO ENXUTA PARA SERVICOS

Com o0 sucesso da aplicacdo da producdo enxuta em sistemas de manufatura, novos

trabalhos foram sendo feitos com o objetivo de expandir seus principios e conceitos para

outras areas. O termo Lean Thinking foi definido por Womack em 1992, e rapidamente

Se moveu para areas como servigos, comércio e o setor publico (Womack & Jones, 2005).

Posteriormente, diversos autores acrescentaram contribuicGes significativas para a

estruturacédo do que se tornou conhecido com Lean Service:

Quadro 2: Principais contribuicdes para o Lean Service

AUTOR

PRINCIPAL CONTRIBUICAO

Levitt (1972)

Transferéncia da logica da manufatura para as operagdes de servigo

Bowen & Youngdahl (1998)

Primeira abordagem de Lean em servigos com estudo de caso e definigdo das caracteristicas

do Lean Service

Allway & Corbett (2002)

Similaridade entre técnicas usadas na manufatura e servigos, além de principios do Lean

Swank (2003)

Estudo de caso provando que os principios do Lean podem melhorar o desempenho

Apte & Goh (2004)

Estudo de caso com aplicagbes do Lean Thinking em servigos intensivos em informacgao

Cuatrecasas (2002 e 2004)

Estudos de caso usando ferramentas Lean que reduziram tempo de ciclo e aumentaram

eficiéncia

Ahlstrom (2004)

Apresentagdo de conceitos do Lean Service e restrigdes na sua aplicagdo

George (2004)

Definigdo dos desperdicios em operagdes de servigo

Sanchez & Pérez (2004)

Validagdo do estudo de Ahlstrom (2004) pelo uso de indicadores que medem o nivel de

aplicagdo do Lean Service

Womack & Jones (2005)

Um modelo em seis passos para solucionar os problemas do consumidor e uso de um mapa

de consumo

Venkat & Wakeland (2006)

Uso de ferramentas de simulagdo para analisar otimizagdo de processos em servigos

Franscischini et al. (2006)

Analise de desperdicio sobre as perspectivas do consumidor e da companhia, além da

analise de cinco estudos de caso

Abdi et al. (2006)

Estabalece que o elemento mais importante no setor de servigos e a varidvel humana

Liker & Morgan (2006)

Uso dos principios do modelo Toyota com uma efetiva integragdo de pessoas, processos e

tecnologia

Maleyeff (2006)

Um dos primeiros modelos de Lean orientado aos servigos internos da companhia e os sete

desperdicios dos servigos

Arruda & Luna (2006)

Principios Lean aplicados a servigos e os sete desperdicios aplicados a servigos

Giannini (2007)

Adaptacdo e aplicagdo das ferramentas Lean em servigos de Back Office e Front Office

através de um estudo de caso

Bicheno (2008)

Primeiro livro a apresentar um conjunto de ferramentas para o Lean Service. Quatorze

desperdicios do escritdrio

Lee at al. (2008)

A relevancia das ferramentas de T.I




Piercy & Rich (2008)
companhias de servigos

Aplicabilidade de técnicas Lean em um ambiente de servigo com trés estudos de caso em

Existéncia de sinergia entre medicina baseada em evidéncias e o Lean Thinking para a
Araujo et al. (2008)
promogdo da qualidade da pratica médica e de uma gestdo de processos eficiente

Staats & Upton (2009) Estudo de caso em um provedor de software que usava Lean para melhorar suas operagoes

Song et al. (2009)
ferramentas distintas

Lista de ferramentas Lean orientadas a servigos. Afirmagdo que cada tipo de servigo requer

Apresentou um estudo de caso com a utilizagdo de ferramentas Lean em um parque de
Julien & Tjahjono (2009)
Safari

Selau et al. (2009)
mapeamento de processos

Estudo de caso sobre o uso dos principios Lean em um hospital utilizando ferramentas de

Seddon & O’Donovan
(2010)

Revisdo os conceitos de Lean, onde o Lean foi visto como sinGnimo de “Processo Eficiente”

Estudo de caso com diversos desafios a implementagdo do Lean e redugdes em perdas,
Asif et al. (2010)
assim como a necessidade de desenvolver indicadores especificos para os servigos

Portioli-Staudacher (2010)
em baixa variedade de processos e foco em atividades do Back Office

Declaragdes de que o as técnicas de Lean estdo sendo implementadas em alto volume, mas

Bartolotti et al. (2010)
valor ao consumidor

Realizando mapeamento de processos e posterior automatizagdo nas atividades que geram

Fortes (2010) Técnicas de Lean aplicadas a processos de T.I.

Fonte: Adaptada de Leite (2015).

Percebe-se que grande parte das contribuicdes consideradas relevantes por Leite (2015)
surgiram a partir de 2008, apesar de o primeiro trabalho que utilizava a légica da
manufatura para operagdes de servico ter sido publicado 36 anos antes. Isso demonstra

como a importancia do tema vem crescendo ao longo do tempo.

Nascimento e Fransischini (2004) definem Lean Service como um sistema padronizavel
de operagdes de servico constituido apenas por atividades que geram valor para o cliente,
sendo focado em aspectos tangiveis e que busca atingir a expectativas do cliente por

qualidade e preco.

Bowan e Youngahl, em 1998, foram os primeiros a propor uma estrutura que descrevia a
convergéncia dos principios da producdo enxuta para a area de servigos. Diversos outros
autores contribuiram com a definigdo dos principios do Lean Service, acrescentando,

modificando ou detalhando ainda mais aqueles propostos no trabalho inicial.
Para Bowen e Youngdahl (1998), os principios sao:

e Reduzir os Trade-Offs de performance
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e Fazer os processos que adicionam valor funcionarem em fluxo e implementar um
sistema focado no cliente

e Eliminar desperdicios na cadeia de valor das atividades, do desenvolvimento a
entrega

e Aumentar o foco no consumidor e 0 envolvimento nos processos de
desenvolvimento e entrega

e Empoderar funcionarios e equipe

Esta visdo é focada no processo da producédo do servigo, tendo em vista que 0s principios
estdo relacionados fortemente com a melhoria do processo produtivo e consequente
aumento da eficiéncia do mesmo. Em uma visdo diferente, Womack e Jones (2005)

descrevem os principios como:

e Resolver os problemas dos consumidores completamente ao se certificar que
todos os servigos ofertados funcionam e operam em conjunto;

e Na&o perder o tempo do consumidor

e Prover exatamente o que o consumidor quer

e Prover o que o consumidor deseja, exatamente onde ele deseja e no momento em
que ele deseja

e Agregar solucGes continuamente para reduzir o a perda de tempo e incdmodo dos

clientes

Segundo estes principios, que apresentam um claro foco na experiéncia de consumo do
cliente, diferentemente dos principios de Bowen e Youngdahl (1998), focados em
processos, Womack e Jones (2005) introduzem o conceito de Lean Consumption, que é
a ideia de gue os consumidores devem comprar com menos dificuldades e interrupgdes,
e que por isso as companhias devem adotar praticas para eliminar ineficiéncia nos
processos produtivos de servigos, com o0 objetivo de entregar uma experiéncia de

consumo mais eficiente e que gere menos sacrificios para o consumidor.

Apesar, no entanto, da similaridade entre os principios do Lean Service e do Lean
Manufacturing, ndo existe um modelo especifico a ser aplicado na area de servigos de
acordo com Leite (2005). Existem, ainda segundo o autor, diversos modelos que podem
ser aplicados de acordo com a natureza do servigo em areas como hospitais, logistica,

transporte, T.I., dentre outras.
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Em um levantamento bibliogréafico, Leite (2005) apresenta as diversas areas em que 0

Lean Service j& foi aplicado, conforme a figura 1.

Figura 1: Trabalhos aplicando os principios Lean em diversas areas de servigos

19
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Fonte: Adaptada de Leite (2015).

Pode-se perceber que as principais aplicacdes do Lean na area de servicos giram em torno
de Hospitais, também conhecido como Lean Healthcare, servigos financeiros e servigos
de seguros. Além disso, este conceito ja foi aplicado em areas muito especificas, como
Livrarias, Recepcdo, Revenda de computadores e consultoria, demonstrando que, com as
adaptacdes corretas, o Lean pode ser implementado em uma vasta gama de servicos, e

que o potencial para inovacdes neste setor é enorme.

2.3. O LEAN OFFICE

Além das aplicacbes do Lean no ambiente de producdo de servigos, alguns autores se
preocuparam em investigar os desperdicios no ambiente administrativo de acordo com os
principios da Producdo Enxuta. Assim como na producdo de servigos, a area
administrativa trabalha com o processamento de informacdes, e este recurso intangivel é
mais dificil de trabalhar quando se estd em busca de reduzir desperdicios (OLIVEIRA,
2007).
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Esta dificuldade motivou pesquisadores da area a compreender 0S processos
administrativos de acordo com a visdo da Produgdo Enxuta, criando o conceito conhecido

por Lean Office.
Lareau (2002) classificou os desperdicios da area administrativa da seguinte forma:

e Alinhamento de Objetivos — Energia gasta pela equipe ao trabalhar com objetivos
mal-entendidos, e o esforgo necessario para corrigir o problema e produzir o
resultado esperado;

e Atribuicdo — Esforco usado para realizar uma tarefa desnecesséria;

e Espera — Desperdicio gerado por espera por informag@es, reunides, assinaturas,
etc;

e Movimento — Esforco com movimentacéo fisica desnecessaria;

e Processamento — Trabalho realizado de forma inadequada;

e Controle — Esforco empreendido para controlar e monitorar as atividades
administrativas;

e Variabilidade — Esforco gasto na correcédo de trabalhos realizados fora do padrao;

e Alteracdo — Gerado por mudancas nos processos sem a compreensdo plena das
suas consequéncias, e posteriormente, o esfor¢co gasto para compensar as
consequéncias inesperadas;

e Estratégia — Valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de
curto prazo, mas que ndo agregam valor aos clientes e aos investidores;

e Confiabilidade — Tempo gasto corrigindo resultados imprevisiveis causados por
causas desconhecidas;

e Padronizacdo — Energia gasta devido ao trabalho néo estar padronizado;

e Subotimizacao — Concorréncia de dois processos, gerando trabalho duplicado para
uma finalidade igual, ou comprometimento de ambos os processos devido a falta
de foco;

e Agenda — M4 utilizacdo dos horérios disponiveis na agenda;

e Processos informais — Utilizacdo de recursos para criar € manter processos
informais, que substituem ou entram em conflito com os processos oficiais, e 0s
recursos utilizados para corrigir 0s erros causados por este sistema;

e Fluxo irregular — Materiais ou informag0es que se acumulam entre as estacGes de

trabalho (similar a estoques intermediarios);
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e Checagens desnecessérias — Inspecdes e retrabalhos;

e Erros — Esfor¢o empreendido realizando um trabalho que precisara ser refeito;

e Tradugdo — Esfor¢co necessério para alterar dados, formatos e relatérios entre as
etapas de um processo e seus executores;

e Informagéo perdida— Gasto de tempo e recursos para reparar ou compensar a falta
de uma informacdo importante que esta indisponivel;

e Falta de integracdo — Gerada pela falta de integracéo de diversas areas da empresa
na cadeia de processos utilizada, gerando esforcos extras na transferéncia de
informacdes entre estas areas;

e lIrrelevancia — Tempo gasto com a manipulacdo de informacbes que ndo tem
utilidade para o processo;

e Inexatiddo — Esforco usado para criar informacGes incorretas, e o esfor¢o para
corrigir as consequéncias disso;

e Inventario — Processamento de um servico ou informacdo que ainda nao foi
requerida, e os servigos e informacdes aguardando entrega;

e Ativos subutilizados — Equipamentos e imoveis que estdo produzindo menos do
que poderiam;

e Transporte — Transporte de materiais e informacdes, com excecdo daqueles
necessarios para entregar produtos e servigos aos clientes;

e Falta de foco — Energia e atencdo de um empregado sendo aplicados a objetivos
que ndo sdo criticos para a organizacao;

e Estrutura— Ocorre quando a estrutura organizacional ndo esta reforcando, guiando
e orientando o melhor comportamento para a reducdo de desperdicios;

e Disciplina — Falhas no sistema de identificacdo e reacdo contra negligéncia, falta
de responsabilidade e indisciplina dos empregados;

e Dominio— Sempre que um empregado ndo possui ou ndo aproveita a oportunidade

de aumentar seu dominio sobre a area de trabalho em que esta inserido.
Tapping (2005), cita os quatro principios que orientam o Lean Office:

e ldentificar e eliminar desperdicios de forma réapida e eficiente em qualquer
ambiente de escritorio;
e Padronizar melhores processos como base para a melhoria;

e Aumentar a participacdo e comunicagdo em todos niveis da organizacao e;
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e Criar uma experiéncia Lean favoravel para que uma cultura de melhoria continua

permaneca.

A importéncia de se identificar e eliminar os desperdicios do escritério € evidenciada por
Tapping e Shuker (2010), que afirmam que 60% a 80% de todos os custos envolvidos

para satisfazer a demanda de um cliente sdo de natureza administrativa.

2.4. IMPLEMENTACAO DA OPERACAO ENXUTA EM SERVICOS

Apesar de Leite (2005) argumentar sobre a inexisténcia de um modelo especifico para a
aplicacdo do Lean Service, Andrés-Lopez et al. (2015) propuseram, uma década depois,
um modelo conceitual que serve de base para a aplicacao da filosofia enxuta em processos
de servigos em geral.

O modelo proposto é organizado em cinco etapas, que sao:

e Definicdo dos principios do Lean Service a serem adotados;

e Definicao do papel do consumidor no servico;

e Definicao dos desperdicios no servico;

e Implementacédo: Avaliacdo das metodologias disponiveis em Lean Service;

e Validagdo do modelo utilizado: Monitoramento dos resultados e melhoria

continua.
Além disso, o autor divide o modelo em dois ciclos distintos:

e Ociclo conceitual, que assegura a adequacdo dos principios da manufatura para o
servico, representada pelas trés primeiras etapas acima;
e Ciclo prético, que assegura a implementacdo do ciclo conceitual, representada

pelas duas ultimas etapas.

Os trabalhos de Womack e Jones (2005) e Bowen e Youngdhal (1998), dentre outros
autores, trazem defini¢des dos principios do Lean Service que podem ser adotados na fase

inicial do ciclo conceitual.

Para a definicao do papel do consumidor no servico € importante perceber que neste caso,
diferentemente da manufatura, o cliente € parte integrante do processo de transformacéo,

podendo ser visto como uma entrada que devera ser transformada pelo servigo prestado,
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saindo ao final do processo com um grau de satisfacdo adequado a sua expectativa inicial

(Arfmann e Topolansky, 2014).

Segundo Andrés-Lopez (2005), a determinacdo dos desperdicios no servigo € uma tarefa

complexa, uma vez que as operac¢des sdo intangiveis. Leite (2015) deixa claro que nas

operacgdes da manufatura, os custos mais altos e o foco da geréncia estéo voltados para os

equipamentos e para a matéria prima, mas nas operacgdes de servi¢os, a mao de obra € um

dos fatores mais relevantes.

Segundo Bonaccorsi (2011), existem dez “desperdicios mortais” no ramo de servigos,

retratados na Tabela 3:

Quadro 3: Desperdicios do servigo

Desperdicio Exemplo
Erro na entrada de dados; Arquivos perdidos; Materiais perdidos
Defeitos
ou danificados
Dados imputados em duplicidade; Mdltiplas Assinaturas;
Duplicagdo

Relatérios desnecessarios, Consultas multiplas

Inventario Incorreto

Falta de estoque; Perda de tempo procurando o que é

necessario; Copias desnecessarias

Falta de foco no cliente

Falta de simpatia; Tratamento Rude; Pouca atengdo ao cliente

Superprodugdo

Relatérios que ninguém vai ler; Processar papelada antes do

necessario

Comunicagdo pouco clara

Informacgdo incorreta; Falta de padrdo no formato dos dados;

Fluxo de trabalho mal definido

Movimentagdo e Transporte

Layout ruim; Arquivamento ineficiente; Ergonomia ruim

Funcionarios Sub Utilizados

Ferramentas inadequadas; Burocracia excessiva; Autoridade

limitada

Variagdo

Falta de procedimentos; Falta de formatos padronizados; Tempo

padrdo ndo definido

Espera e atraso

Espera por aprovagdes; Ociosidade; Aguardando suprimentos ou

informacgdes

Fonte: Adaptada de Bonaccorsi (2011).

Bonaccorsi (2011) ainda apresenta acdes e ferramentas que sdo uteis ao se atacar 0s erros

apresentados acima, possibilitando, desta forma, o inicio do ciclo pratico proposto por

Andrés-Lopez (2005), e a melhoria continua que encerra este mesmo ciclo.
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Tabela 4: Desperdicios e agGes corretivas

Agdes e Ferramentas

Principais Desperdicios Corrigidos

Outros desperdicios corrigidos

5§

Defeitos

Inventario Incorreto e Espera

Paradas Planejadas

Defeitos e Movimentagdo

Espera

Superprodugdo, Funcionarios

Padronizagdo Defeitos, Movimentagdo e Duplicagdo Subutilizados, Comunicagdo pouco
clara
Controle Visual Inventdrio Incorreto e Superprodugdo Espera

Layout e Células de Trabalho

Movimentagdo e Transporte

Espera e Funciondrios Subutilizados

Fluxo Continuo

Espera e Inventario Incorreto

Superprodugdo

Balanceamento

Espera

Variagdo e Superprodugdo

Nivelamento

Superproducdo e Variagao

Inventario Incorreto

Troca rapida

Espera

Superprodugdo

Fonte: Adaptada de Bonaccorsi (2011).

Em levantamento bibliogréafico, Leite (2015) apresenta algumas outras ferramentas da
producdo enxuta que podem ser utilizadas para o ciclo pratico da implementacéo do Lean

Service:

Figura 2: Ferramentas a praticas adotadas para Lean Service na literatura
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Fonte: Adaptada de Leite (2015).

As principais ferramentas do Lean Manufatcuring que foram aplicadas as areas de
servigos sdo o Mapeamento do Fluxo de Valor, Just In Time, Heijunka (nivelamento) e o
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5S. Conceitos como Gestéo Visual, Defeito Zero e Melhoria continua foram utilizados
com menos frequéncia, 0 que, mais uma vez, demonstra o potencial de inovagao no setor

de servigos.

Para o encerramento do ciclo pratico proposto, é preciso monitorar os resultados e aplicar
a melhoria continua. Sanchez e Pérez (2004) propdem indicadores que podem ser
utilizados para monitorar os resultados das operacdes e 0 desempenho das inciativas de
melhoria continua. Dentre eles, destacam-se: (O icone “+” indica que o objetivo da

iniciativa Lean é aumentar o valor deste indicador. O icone (-) expressa 0 0posto)

e Percentual de atividades em comum em diferentes servigos prestados (+);

e Valor do Work In Progress em relagédo as vendas ou saidas (-);

e NuUmero de sugestdes de melhoria por funcionarios por ano (+);

e Percentual de sugestdes de funcionarios implementadas pela empresa (+);

e Percentual do tempo que computadores e outros equipamentos ficam parados
devido a falhas (-);

e Valor dos servicos repetidos devido a problemas de qualidade em relagdo as
vendas (-);

e Percentual de funcionarios realizando rotacdo de tarefas na companhia (+);

e Lead Time das solicitacdes dos consumidores (-);

e Frequéncia com que as informac@es sdo dadas aos funcionarios (+);

e NuUmero de reunides informativas por més que a alta geréncia tem com o0s
funcionarios (+);

e Percentual de procedimentos formalizados (escritos) para controle de operagdes
na empresa (+);

e Numero de decisbes que os funcionarios podem tomar sem precisar do controle

dos supervisores (+);

Através destes indicadores, é possivel avaliar a situacdo atual da empresa sobre a oOtica
Lean, definir iniciativas e planos de acdo para melhorar os indicadores definidos como
prioritarios, e posteriormente, acompanhar o sucesso das a¢des e a continuidade dos

resultados obtidos.
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3. METODOLOGIA

Para a execucdo deste trabalho, o presente estudo de caso sera dividido em trés etapas

principais, baseados no modelo de Andrés-Lopez et al. (2015), descrito na se¢do 2.4:

Etapa 1: Descricdo da Empresa, onde a situacdo atual da empresa avaliada sera
estudada sob a Gtica de seus processos, desempenho financeiro e produtividade.
Esta etapa é importante na realizacdo das etapas posteriores deste trabalho. As
analises quantitativas foram realizadas através das informacdes disponibilizadas
pela geréncia financeira da empresa, e correspondem ao periodo entre 2014 e
2017. As anélises qualitativas foram realizadas através da observacao da operagdo
da empresa, no periodo de 2015 a 2017.

Etapa 2: Ciclo Conceitual, como proposto por Andrés-Lopez et al. (2015). Esta
etapa corresponde as analises e definicdes dos principios fundamentais do Lean
Service no contexto da empresa. Desta forma, é possivel compreender a situacédo
da empresa que foi evidenciada na Etapa 1 sob a luz da produgdo enxuta,
traduzindo os problemas encontrados em principios e desperdicios do Lean, para
que as ferramentas deste sistema possam ser aplicadas de forma correta. Leite
(2005) fala sobre a dificuldade de se criar um modelo fixo para a aplicacdo do
Lean Service, e é justamente por isso que o Ciclo Conceitual se torna tao
importante, garantindo que o modelo proposto esteja bem alinhado a realidade da
empresa de servicos onde se deseja aplica-lo.

Etapa 3: Ciclo Préatico, onde se utiliza das informacGes e conceitos gerados nos
ciclos anteriores para se propor um modelo de implementacdo pratica do Lean
Service na empresa. E nesta etapa onde o plano de acéo para a implementacio é
gerado, os treinamentos s@o realizados, as ferramentas sdo implantadas e os

resultados gerados pela implantagdo do modelo Lean € monitorado e gerenciado.

Vale a pena ressaltar que para se atingir o objetivo proposto neste trabalho de propor

ferramentas Lean para reduzir os desperdicios observados, e um modelo para implanta-

la, é importante passar por todas as etapas acima, uma vez que a implantacdo das

ferramentas Lean sem que haja uma preparacdo da empresa e seus funcionérios para

entenderem e se comprometerem com a filosofia do Lean Service esta fadada ao fracasso.
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4. DESCRICAO DA EMPRESA

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa de consultoria que é objeto deste estudo trabalha com médias empresas do DF,
se focando principalmente nas areas Financeira, Organizacional e Comercial (incluindo
Marketing). No inicio, a empresa tinha foco exclusivamente na area Financeira,
principalmente na implantagdo e auditoria dos processos e controles financeiros
empresariais. Com o tempo, foi agregando novas competéncias e passou também a
trabalhar na area de gestdo comercial, com foco em gestdo de equipe e processo de
vendas, e na parte organizacional. No ano de 2017, a empresa agregou servicos de
marketing em sua &rea comercial, para apresentar uma solu¢do mais completa para seus

clientes.

No quadro abaixo, a evolucdo histérica da quantidade de funcionarios desde janeiro de
2014.

Figura 3: Quantidade média de funciondarios por més
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se perceber que a quantidade média de funcionarios por més vem crescendo muito
entre 2015 e 2017. Atualmente, a empresa conta com sete funcionarios além do diretor,
que é proprietéario do negdcio, e pode ser dividida em 3 departamentos.
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O primeiro, departamento comercial, € composto por 1 consultor, responsavel pelas a¢oes
de prospeccdo de clientes para a propria empresa, pelo controle e monitoramento da verba
destinada para o marketing e pela redacdo das propostas e contratos a serem enviados
pelo cliente. O Diretor também exerce funcdes dentro deste departamento, sendo
responsavel pelas visitas as oportunidades prospectadas, com o objetivo de entender a
demanda e vender um servigo de consultoria que se adeque a mesma. Desta forma, ele €
responsavel por definir o escopo inicial do trabalho e realizar a precificacdo. Este
departamento também é o responsavel pelo treinamento comercial da equipe de vendas

dos clientes.

O segundo é o departamento financeiro, composto por dois consultores, sendo que um €
responsavel pelos controles financeiros internos da empresa, e 0 outro se responsabiliza
pela organizacdo dos processos internos. Ambos trabalham com todas as atividades
relacionadas a analise e planejamento financeiro dos clientes. Um dos consultores
também se responsabiliza por atividades relacionados a gestdo de processos e

organizacional nos clientes.

A terceira area é a de Marketing, composta por 4 consultores, que realiza toda a producéo
gréfica e criativa para as acbes de divulgacbes internas da empresa, apoiando o
departamento comercial. Esta area também é responsavel por planejar as agdes de
marketing no cliente, trabalhando de maneira préxima ao departamento comercial com o
objetivo auxiliar a melhoria dos resultados financeiros destes, através da alavancagem do

faturamento.

Os departamentos ndo estdo formalmente organizados na empresa através da criacao de
organogramas e descri¢cBes de funcdes e atribuicBes claras para cada funcionario, de
forma que a divisdo acima € informal, e acabou ocorrendo naturalmente a medida que
cada consultor foi alocado a funcdes especificas de acordo com as competéncias

demonstradas.

4.2. CARACTERIZACAO DO SERVICO PRESTADO

O servico de consultoria prestado varia entre cada cliente, dependendo de suas
necessidades. No quadro abaixo é retratada a evolucdo da quantidade de servigcos

prestados classificados em quatro grupos especificos.
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Figura 4: Evolugdo do portfélio de servicos da empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Fica claro que a variagdo dos servicos prestados cresceu ano a ano, mas teve como maior
impulsionador a adicdo dos servigos de marketing no portfélio da empresa, que elevou

drasticamente a quantidade de servicos entre 2015 e 2016.

Apesar do servigo prestado ser diferente para cada cliente, existe um padrdo recorrente

em todos os projetos, que esta apresentado na figura abaixo:

Figura 5: Etapas da execugdo do servigo de consultoria

Reunido de Levantamento Realizagdo do ) Execugdo das Avaliagdo final
. . . - Planejamento "
Vendas e Envio [—»| Inicial de > Diagndstico || das acdes 1 acoes ! e
da Proposta Informacdes Inicial necessarias Encerramento
I Avaliacdo dos J
resultados
atingidos

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira etapa € a reunido de vendas e o0 envio da proposta. Nesta reunido, executada
pelo diretor da empresa, séo identificados os problemas do cliente, e consequentemente,
0s servicos podem ser oferecidos para solucionar os problemas percebidos. Este € o
escopo inicial, que sera levado para a empresa e transformado em uma proposta de
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consultoria pelo consultor comercial, onde constard também o preco do servigo, que €

definido pelo diretor.

O proximo passo, o levantamento inicial de informacdes, é realizado pelos consultores
das areas de marketing e financeiro, de acordo com o escopo inicial descrito na proposta
comercial. Esta etapa consiste no levantamento de todas informacGes e relatorios
existentes na empresa do cliente que possam ser Uteis para o diagnostico inicial da
empresa. Para isso, 0s consultores devem se reunir e conversar com os gerentes e diretores
da empresa cliente, tentando compreender da melhor forma possivel a realidade do
negdcio. Sao levantados também quaisquer registros e relatorios disponiveis, e caso
necessario, sdo realizados processos de Data Mining nos dados existentes para se obter
informacBes disponiveis nos registros. Além disso, sdo levantadas e pesquisadas
informacdes de mercado, concorréncia, e outras informac6es externas a empresa cliente

que possam ser pertinentes a execucao do diagndstico.

De posse das informacdes, é realizado o Diagnostico Inicial, que consiste em uma
avaliacdo da empresa através das informagdes obtidas no cliente e nas informagoes
externas obtidas pelos consultores. Para sua execucao, sdo realizados o planilhamento dos
dados obtidos, onde sdo gerados graficos, tabelas e relatorios que irdo nortear o
planejamento das acdes seguintes. Este processo pode ser muito simples, caso o cliente
tenha informacdes e registros bem organizados, como no caso de clientes que utilizam
ERP e tem processos bem definidos, ou muito complexo, caso as informacdes sejam
pouco consistentes e desorganizada, como nos casos de clientes que utilizam controles
em papéis, cadernos ou planilhas de EXCEL, e que tenham processos pouco eficazes de
registro e controle de informacdes. O relatério de Diagndéstico Inicial é apresentado aos
clientes em reunido, e os resultados sdo discutidos com toda a diretoria para que a proxima

etapa se inicie.

No planejamento das agOes, sdo definidas as a¢cdes de melhoria a serem realizadas, além
da ordem de implementacéo e a prioridade de cada uma delas. Neste momento também
sdo definidos quais indicadores serdo avaliados, e quais as metas esperadas por cada
atividade a ser executada. No caso de o escopo contemplar acGes de marketing, nesta
etapa também sédo definidos o publico alvo, os canais de comunicagdo, o orcamento e a

forma de comunicacéo a ser empregada.
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O préximo passo € a execucdo das acOes necessarias, onde os consultores irdo auxiliar o
cliente a realizar tudo o que foi planejado. Nesta etapa, 0s consultores desenham
processos, treinam a equipe do cliente na execugdo, fazem analises e geram relatorios
para auxiliar em tomadas de decisdo como contratacfes e precificacdo, dentre outras
atividades. No caso de projetos que contemple acbes de marketing, é nessa etapa que a
equipe executa a comunicagdo através de videos, postagens em redes sociais, criagdo de

artes para divulgacéo, etc.

Ao longo da execucdo, ocorre a avaliacao dos resultados obtidos, onde os indicadores séo
coletados e avaliados, e se convocam reunides com os clientes para avaliar os resultados

obtidos, e caso necessério, realizar alteragdes no planejamento inicial.

Ao final do periodo de trabalho, é realizada a avaliagdo final e o encerramento, onde ¢é
apresentado um relatério com os resultados obtidos ao longo do trabalho de consultoria,
e se encerra formalmente o projeto. Esta etapa, no entanto, acaba sendo negligenciada em
alguns momentos, o que acaba tendo um impacto negativo na percep¢do de valor de

alguns clientes.

4.3. DESEMPENHO FINANCEIRO

Nos ultimos tempos, com o aumento da diversidade dos servicos prestados devido para
os clientes, houve um aumento no nimero de clientes ativos na empresa. Este fato leva a
uma necessidade maior de méo de obra, ndo apenas devido ao aumento na quantidade de
trabalho, mas também na variedade das competéncias necessarias para se executar o

Servico proposto.

No gréfico abaixo, pode-se perceber a variacdo na quantidade média de clientes ativos a
cada ano, bem como a varia¢do no faturamento da empresa desde o inicio de 2014 até

outubro de 2017, e a expectativa de receita para outubro e novembro de 2017.
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Figura 6: Faturamento anual e quantidade média de clientes por més
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se perceber claramente que houve um aumento consistente na quantidade de
clientes ativos ao longo do periodo analisado. Neste periodo, o crescimento da receita foi
menos consistente, tendo ocorrido entre 2014 e 2015, e 2016 e 2017. O ano de 2016
apresentou queda no valor total. O resultado desse fato fica evidenciado no quadro abaixo,

que apresenta o ticket médio anual:

Figura 7: Ticket médio mensal

5.611,45

5.237,38

3.137,04 3.210,79

2014 2015 2016 2017

H Ticket Médio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fica claro que o valor médio de recebimento mensal tem caido consistentemente ao longo

do periodo analisado, o que demonstra que apesar do aumento da variabilidade dos
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servicos prestados, o valor que o cliente esta disposto a pagar em troca tem se reduzido.
A consequéncia disso é o aumento do numero de projetos ativos, 0 que aumenta a
dificuldade no gerenciamento de projetos da empresa e no monitoramento e controle dos

indicadores em cada um dos clientes.

E muito importante que se consiga alavancar o faturamento do negdcio para que o

aumento na estrutura e na oferta de servicos seja viavel para a empresa.

4.4. PRODUTIVIDADE

As informagdes acima demonstram que ao longo dos anos, apesar do aumento da
diversidade de servicos, do quadro de funcionarios e da quantidade de clientes, o

faturamento teve pouca evolucao.

Como o objetivo do presente trabalho é investigar as causas da queda de produtividade
da empresa, foi elaborado um gréafico de produtividade anual por funcionario, em termos
de faturamento, obtido através da formula (Faturamento Anual)/(Quantidade média de

funcionérios por ano).

Figura 8: Produtividade média anual
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75.353,81

69.238,86 72.202,63
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste grafico é possivel ver que o ano de 2015 apresentou uma produtividade muito
superior aos outros quatro anos avaliados. Isso é reflexo da menor diversidade nos

servicos prestados em 2014 e 2015, o que possibilitou aos funcionarios trabalharem com
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maior padronizacdo e em um fluxo mais constante, aumentando a capacidade de trabalho
individual. A partir de 2016, quando os servicos de marketing foram agregados ao
portfolio, foi possivel perceber queda de desempenho no faturamento e ticket médio,
aumento na quantidade de funcionarios e com isso, a consequente queda de

produtividade.

O desafio apresentado nesta situacédo esta no fato de que a diretoria tem clara percepcao
de que houve uma mudanca no mercado com o aumento de consultores independentes

atuando na area financeira, reduzindo o preco médio e a demanda por estes servigos.

Assim, é preciso que a empresa mantenha a diversidade de servigos atual e que continue
com uma quantidade alta de clientes ativos para que seja viavel. Desta forma, ndo existe
a possibilidade de recolocar a empresa no modelo de negécios utilizado em 2015 e nem
de retirar o marketing do portfdlio, e a Unica saida para melhorar a produtividade é
melhorar a eficiéncia do trabalho executado através da eliminacdo das fontes de

desperdicio sempre que possivel.
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5. CICLO CONCEITUAL

Uma vez que o problema tenha sido compreendido através da andlise historica,
evidenciando a necessidade de se combater as fontes de ineficiéncia atraves de
ferramentas do Lean Manufacturing, torna-se indispensavel avaliar a empresa através de
sua aderéncia aos principios Lean e de indicadores que possam expor falhas e virtudes do
negocio no momento atual, e finalmente, através da identificacdo e descricdo dos

desperdicios existentes.

5.1. AVALIACAO DOS PRINCIPIOS LEAN

Para avaliar a aderéncia da empresa no aos principios Lean, foi selecionada a abordagem
de Bowen e Youngdahl (1998), apresentados no item 2.2. Os principios serdo avaliados

nos préximos topicos.
5.1.1 Reduzir os Trade-Offs de performance

Este principio indica que uma empresa de servigos com visdo Lean tem que se forcar em
reduzir os Trade-Offs de performance como Qualidade x Custo, ou Diversificagdo X
Custo, Diversificacdo X Qualidade, ou qualquer outra situacdo onde ao se forcar em

melhorar algum aspecto do servico, se piora outro aspecto antagonico.

Isto é muito importante, pois a percepcao de qualidade do servigo prestado depende de
diversos fatores, e muitas vezes, a empresa tem grandes dificuldades em desenvolve-los
simultaneamente devido a estes Trade-Offs, que podem ser resolvidos ou minimizados
através de inovacdo em processos, desenvolvimento e tecnologia, ou em inovacdes dentro
do proprio modelo de negdcios da empresa. A falta de um planejamento estratégico de
longo prazo prejudica este ponto em especial, visto que o desenvolvimento de inovagoes

organizacionais e em processos costuma gerar resultados a longo prazo.

Atualmente, este foco ndo e trabalhado dentro da empresa analisada, o que é
particularmente preocupante considerando sua estratégia atual de diversificacdo nos

Servigos prestados.
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5.1.2 Fazer os processos que adicionam valor funcionarem em fluxo e implementar

um sistema focado no cliente

A primeira coisa importante a se salientar neste principio é que a empresa ndo tem uma
cadeia de valor bem definida e formalizada, o que torna da ideia de ter um “sistema focado
no cliente” impossivel. Desta forma, o foco no cliente acaba sendo uma ideia muito
subjetiva, e em muitos momentos pode-se perceber que diferentes funcionarios
apresentam um conceito de “foco em cliente” diferentes daquele proposto pela diregdo da
empresa. Consequentemente, os processos que “adicionam valor” ndo estdo bem
identificados, e justamente por isso, sdo realizadas muitas atividades que ndo geram valor

para o cliente.

Isso faz com que ndo exista um fluxo de processos, ja que na rotina de trabalho da equipe,
o foco esté nas atividades especificas, e desta forma o andamento de processos para um
cliente é interrompido para a execucdo de atividades de processos de outro cliente,

gerando um aumento no Lead Time das entregas.

5.1.3 Eliminar desperdicios na cadeia de valor das atividades, do desenvolvimento

a entrega

Como explicitado no item 5.1.2, a empresa ndo tem uma cadeia de valor bem definida, e
justamente por isso, apesar da preocupacdo e reconhecimento de que é preciso tornar as
atividades mais eficientes, ¢ impossivel que exista um foco em “eliminar desperdicios na
cadeia de valor”. Ohno (1998) define desperdicio como aqueles elementos realizados
dentro do processo de producdo que geram aumento de custos sem agregar valor ao
produto, do ponto de vista do cliente, de forma que sem um conceito de valor claro, é

impossivel definir desperdicio, e consequentemente, elimina-los.

5.1.4 Aumentar o foco no consumidor e o envolvimento nos processos de

desenvolvimento e entrega

Este é outro principio Lean que ndo pode ser aplicado na empresa devido a falta da
definicdo da cadeia de valor, pois o foco no consumidor so pode ser obtido através de

uma compreensao clara do valor que esta sendo entregue ao mesmo.

O envolvimento do consumidor nos processos de desenvolvimento e entrega ficam
tambem prejudicados devido a falta de canais de comunicagdo com 0s mesmos, onde se

possa entender quais suas maiores demandas, e apdés o final do trabalho, quais suas
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sugestdes de melhoria para os servicos prestados. Atualmente, o foco esta no processo, e

ndo no consumidor.
5.1.5 Empoderar funcionarios e equipe

Este € principio estd sendo aplicado pela direcdo da empresa, uma vez que existe uma
compreensdo de que os funcionarios precisam ter maior autonomia nas suas decisdes e
uma capacidade maior de planejar e executar 0s projetos de acordo com seus

conhecimentos.

No entanto, a alta rotatividade da equipe na area de marketing tem prejudicado este
objetivo ao longo do Gltimo ano, uma vez que até que o funcionario adquira a maturidade
para tomar suas decisdes de forma autdbnoma, € preciso um periodo de aprendizado e

ambientagdo na empresa.

Outros fatores que atrapalham a implementacdo deste principio dentro da empresa sao a
falta de declarac6es institucionais claras, principalmente os Valores da empresa, e
também a falta de processos formalizados, que poderiam auxiliar o funcionario na tomada

de deciséo.
5.1.6 Resumo dos principios Lean

Em resumo, os principios Lean da empresa podem ser avaliados da seguinte forma:

Quadro 5: Resumo da avaliagdo da empresa quanto aos principios Lean de Bowen e Youngdahl (1998).

PRINCIPIO SITUACAO ATUAL OBSTACULOS
Ndo é considerado pela Desenvolvimento dos servigos sem
Reduzir os Trade-Offs de performance foco em eficiéncia:
empresa 7 -
Falta de planejamento estratégico.
Fazer os processos que adicionam valor N3o é considerado pela Inexisténcia de uma cadeia de valor
funcionarem em fluxo e implementar um bem definida.
. . empresa
sistema focado no cliente
. L. . Existe a preocupagao, mas Inexisténcia de uma cadeia de valor
Eliminar desperdicios na cadeia de valor das P pag
atividades, do desenvolvimento a entrega nao é possivel realizar bem definida.
Aumentar o foco no consumidor e o Existe a preocupagdo, mas Inexisténcia de uma cadeia de valor
envolvimento nos processos de bem definida.

. ndo é possivel realizar
desenvolvimento e entrega

Alta rotatividade da equipe de
marketing;

Empoderar funcionarios e equipe Aplicado pela empresa Falta de declaragdes institucionais;
Falta de formalizagdo dos
processos.

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Fica claro que a desenvolver e compreender a cadeia de valor da empresa € uma atividade

chave para viabilizar a implantacdo do Lean Service dentro da empresa. Além disso, um
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planejamento estratégico formal seria muito importante para auxiliar no empoderamento
da equipe e no desenvolvimento de inovagdes nos servigos prestados, que auxiliaria na

reducéo dos trade-offs de performance.

5.2. AVALIACAO DOS INDICADORES

Uma vez avaliada a aderéncia da empresa aos principios Lean, € importante compreender
0 seu desempenho com relacdo a alguns aspectos considerados importantes para uma
empresa de servicos. Esta avaliacdo sera baseada em indicadores propostos por Sanchez
e Pérez (2004) que podem auxiliar na compreenséo da situacao atual da empresa e auxiliar

no modelo de melhoria que sera proposto posteriormente:

e Percentual de atividades em comum em diferentes servigos prestados (+);

e Numero de sugestdes de melhoria por funcionarios por ano (+);

e Percentual de sugestdes de funcionarios implementadas pela empresa (+);

e Valor dos servicos repetidos devido a problemas de qualidade em relacdo as
vendas (-);

e Percentual de funcionérios realizando rotacdo de tarefas na companhia (+);

e Lead Time das solicitacdes dos consumidores (-);

e Numero de reunides informativas por més que a dire¢do tem com os funcionarios
(+);

e Percentual de procedimentos formalizados (escritos) para controle de operagdes

na empresa (+);
5.2.1 Porcentual de atividades em comum em diferentes servigos prestados

Este indicador é importante uma vez que, quanto maior for seu valor, menor é o esforco
necessario para a empresa ser capaz de entregar uma grande variedade de solucdes para
seu cliente. Para o caso da empresa, este indicador sera adaptado, para “Percentual de
servicos com atividades em comum”, de forma que se possa medir quantos servicos
possuem atividades importantes que séo utilizadas em outros servigos prestados pela
empresa, por ser mais viavel de controlar, uma vez que as atividades realizadas em cada

servigo variam muito entre cada cliente.
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Figura 9: Percentual de servigos com atividades em comum
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Este valor foi se reduzindo ao longo do tempo, uma vez que o0s servigos prestados pela
empresa se diversificaram. Apesar das atividades relacionadas a area financeira serem
utilizadas para servigos comerciais e organizacionais, as atividades relacionadas a estes

dois ultimos escopos costumam ser muito mais especificas.
5.2.2 Numero de sugestoes de melhoria por funciondrios por ano

Uma das caracteristicas da empresa é sua abertura a participacdo dos funcionarios, que
costumam dar muitas sugestdes para a melhoria do negécio. No entanto, ndo existe uma
estrutura para o registro e acompanhamento dessas sugestdes de melhoria, e por isso ndo
existem informacdes quantitativas sobre as sugestdes dadas. Desta forma, este indicador

ainda ndo pode ser acompanhado pela empresa no momento atual.
5.2.3 Percentual de sugestdes de funciondrios implementadas pela empresa

Sem o acompanhamento devido do indicador 5.2, este indicador também ndo pode ser
avaliado atualmente. Isto indica que € importante criar um processo para acompanhar e
gerenciar as sugestdes de melhoria geradas pelos funcionarios, para que ndo se percam

com o tempo.

5.2.4 Valor dos servigos repetidos devido a problemas de qualidade em relagao

as vendas

Atualmente, a gestdo de projetos da empresa ndo permite 0 acompanhamento deste
indicador chave para a implementacdo do Lean em servicos. No momento atual, esta
sendo estudado um novo sistema de gestdo de projetos que permita 0 acompanhamento
do valor e do tempo gasto nas atividades, o que ira possibilitar a coleta deste indicador a
partir de 2018.
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5.2.5 Percentual de funcionarios realizando rotagdo de tarefas na companhia

Atualmente a empresa conta com 8 funcionarios (contando o diretor), que realizam
atividades em 3 &rea principais, que sdo o Comercial, Financeiro e Marketing. Destes,
apenas 2 realizam rotacdo de tarefas na companhia, se envolvendo em atividades de todas
as areas constantemente, sendo eles o préprio diretor e um consultor financeiro. Os

demais funcionarios trabalham especificamente em atividades das suas areas.

Figura 10: Funcionarios realizando rotagdo de tarefas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode-se ver no grafico acima, o valor atual € muito menor do que o observado em
anos anteriores, onde a maioria da empresa era multifuncional, sendo capaz de atuar em
todos os servicos oferecidos pela empresa. 1sso, se explica por dois fatores principais. O
primeiro é que a variedade de servigos aumentou ao longo do tempo, tornando mais dificil
a atuacdo dos consultores em areas distintas. A segunda, e mais importante, é que a
empresa se focou em oferecer servigos operacionais aos clientes, que exigem uma mao
de obra mais técnica, que costuma ser mais especializada em atividades especificas, como

Gravacao e Edicdo de Videos, Gerenciamento de Redes Sociais e Arte Finalizacao.
5.2.6 Lead Time das solicitacdes dos consumidores

Apesar da falta de controle deste indicador, o que também sera corrigido em 2018 com a
adocdo do sistema de gestdo de projetos mencionada no item 5.4, tem-se a clara percepgao
de que o tempo para atender a solicitacdo dos clientes tem aumentado, o que pode ser
percebido pelo aumento da frequéncia de cancelamentos de contrato na empresa, 0 que €
um problema que tem ocorrido nos ultimos 2 anos.
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Figura 11: Contratos cancelados por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor.

by

Este problema ocorre principalmente devido a grande quantidade de clientes e o
consequente acumulo de atividades em fila de espera, o que dificulta a realizacdo de
analises, avaliacGes e reunides solicitadas pelo cliente sem prévio planejamento. Isto é

um fator de insatisfacdo que precisa ser monitorado e corrigido.

5.2.7 Numero de reunibes informativas por més que a dire¢do tem com os

funciondrios

Historicamente, o diretor realizava um minimo de 4 reunides informativas ao més com 0s
funcionarios, onde eram discutidos ponto a ponto a estratégia e resultados de cada cliente.
Estas reunides eram realizadas preferencialmente na segunda feira e serviam de base para
a execucgdo dos trabalhos ao longo da semana. Em 2017 este valor se reduziu devido a
falta de tempo disponivel ao diretor, que dedica a maior parte de seu dia & prospeccao de

novos clientes.

Figura 12: Reunides informativas por més
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com esta queda quantitativa na quantidade de reunides, a qualidade da reunido executada
atualmente também fica prejudicada, pois é impossivel cobrir a estratégia e os resultados
acumulados por 1 més para a grande quantidade de clientes atual.

5.2.8 Percentual de procedimentos formalizados (escritos) para controle de

operacdes na empresa

Apesar de atuar na &rea organizacional e de gestdo de processos de seus clientes,
desenhando fluxogramas, manuais e procedimentos operacionais para as mais diversas
areas, a empresa nao tem nenhum procedimento interno formalizado atualmente. Isso €
altamente prejudicial pois gera grande variacdo nos trabalhos realizados, além de
prejudicar a qualidade das entregas e exigir validacdo constante dos trabalhos por
consultores com mais experiéncia, o que reduz a produtividade geral consideravelmente.
Este € um indicador que precisa ser monitorado, e se possivel, deve ser alvo de algum

objetivo estratégico da organizacao.

5.2.9 Resumo dos indicadores

Em resumo, os indicadores Lean da empresa podem ser avaliados da seguinte forma:

Quadro 6: Resumo da avaliagdo da empresa quanto aos indicadores Lean de Sanchez e Pérez (2004).

EVOLUCAO i
INDICADOR . VALOR ATUAL OBSTACULOS
HISTORICA
Porcentual de servicos com atividades em QUEDA 21% Diversificacdo dos
comum ? servigos
Numero de sugestdes de melhoria por _ N30 monitorado Falta de processo de
funcionarios por ano controle de sugestGes
Percentual de sugestdes de funcionarios - N3o monitorado Falta de processo de
implementadas pela empresa controle de sugestdes
Valor dos servigos repetidos devido a Falta de gest3o de
problemas de qualidade em relagdo as - Ndo monitorado . § -
vendas projetos eficiente
Diversificagdo dos
Percentual de funcionarios realizando QUEDA 25% servigos
rotagdo de tarefas na companhia ’ Aumento de servigos
operacionais
Lead Tir'pe das solicitagdes dos AUMENTO N30 monitorado FaIt.a de ge.stléo de
consumidores projetos eficiente
. V. . N Falta de t d
NUmero de reunides informativas por més QUEDA 1 D?rea"cored:\?iqdpooa \(/)isitas
que a diregdo tem com os funcionarios .
comerciais
Percentual de procedimentos formalizados Falta de foco da
(escritos) para controle de operagdes na CONSTANTE 0% diretoria em gestao
empresa dos processos internos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Percebe-se que muitos dos indicadores acima, que sdo importantes para avaliar e

implementar o Lean Service em uma empresa, ainda ndo sao monitorados, de forma que
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€ muito importante criar 0s processos para a coleta e registro dos dados pertinentes a esses

indicadores.

Além disso, € possivel perceber que a diversificacdo dos servicos prestados pela empresa
tem causado um impacto negativo no negocio de acordo com a perspectiva Lean, e isso
precisa ser revertido através de a¢des como a formalizacdo dos processos da empresa, da
criagdo de um sistema eficiente de gestdo de projetos que permita a avaliagdo da
produtividade, da melhor gestdo das ideias e inovacOes propostas pelos funcionarios, e
sobretudo, de um planejamento estratégico a longo prazo que tenha objetivos e inciativas

voltadas a implementacéo das melhorias identificadas acima.

5.3. AVALIACAO DOS DESPERDICIOS LEAN

Fica claro, segundo as avalia¢fes acima, que a empresa esta pouco alinhada com a visao
da Producdo Enxuta para Servigos, se preocupando com apenas um dos cinco principios
avaliados neste trabalho. Além disso, os resultados dos indicadores Lean também néo se
mostraram favoraveis, sendo que em alguns casos, ndo existem registros para se definir o

valor dos mesmaos.

A consequéncia esperada desta situacdo é uma alta incidéncia de desperdicios dentro do
processo produtivo, gerando queda na produtividade e qualidade na empresa estudada.
Para compreender melhor estes desperdicios, foi realizada uma avaliagdo de acordo com
as categorias descritas por Bonaccorsi (2011) em cada uma das etapas de execucdo do

servico de consultoria, como descrito no item 4.2,

Quadro 7: Desperdicios do servigo observados na empresa estudada

ETAPA DESPERDICIO TIPO
Necessidade de refazer as propostas com frequéncia devido a nao Comunicagao
aprovagdo pelo diretor pouco clara
Necessidade de refazer as propostas devido a solicitacdo de Falta de foco no
mudangas no escopo pelos clientes cliente
Perda de tempo com a execugdo de reunides para validar cada Funcionarios
proposta gerada pela area comercial junto ao diretor Sub Utilizados

Reunido de Vendas e Perda de tempo com a criagdo das propostas devido a falta de um Variagio
Envio da Proposta layout padrao
Pouca assertividade na precificagdo dos servicos devido a falta de
definicdo dos tempos de execugdo de cada atividade incluida na Variagado
proposta
Inclusdo de textos e informagdes desnecessarias na proposta, que
nao serao lidas pelos clientes, mas que demandam tempo da 4rea Superprodugdo

comercial
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Levantamento Inicial
de InformacgGes

Clientes enviam relatérios errados, desatualizados ou em formato
inadequado devido a falta de clareza na comunicagao

Comunicagao
Pouco Clara

Visitas para buscar relatérios nos clientes antes que os relatdrios
tenham sido compilados, atualizados ou extraidos por eles, gerando
perda de tempo e gasto desnecessario de combustivel

Espera e Atraso

Utilizagcdo dos consultores para organizar informagdes que sdo de
responsabilidade da equipe do cliente

Funcionarios
Sub Utilizados

Visitas presenciais nos clientes para buscar informagdes que
poderiam ser obtidas online, gerando despesas desnecessdarias com
transporte

Movimentagao
e Transporte

Perda de tempo ao se realizar uma visita e ndo levantar todas as
informagdes necessarias junto ao cliente devido a pouca clareza do
fluxo de trabalho

Variagao

Realizagdo do
Diagnéstico Inicial

Pouca conexdo entre as informagdes referentes a finangas e
processos com as referentes a marketing no Diagnéstico Inicial,
gragas a falta de comunicagdo entre as equipes

Comunicagao
Pouco Clara

Erros no planilhamento de dados do cliente geram a necessidade de
se corrigir o relatério do Diagndstico Inicial

Defeitos

Informagdes consideradas importantes pelos clientes sdo
desconsideradas pelos consultores durante o levantamento de
informagdes, gerando uma necessidade de corrigir o diagnostico
inicial

Falta de foco no
cliente

Perda de tempo ao se extrair informagGes e gerar um relatério no
EXCEL quando o cliente ja possui um ERP que gera relatérios
padronizados, que poderiam ser utilizados na apresenta¢do do
Diagndstico Inicial

Funcionarios
Sub Utilizados

Dificuldade em encontrar Diagndsticos de trabalhos anteriores em

Planejamento das
acoes

. . o Inventario

empresas semelhantes para utilizar como referéncia, devido a
desorganizagdo dos arquivos no servidor da empresa Incorreto
Inclusdo de informagdes no Diagndstico que ndo sdo utilizadas pelo N

. . . Superprodugdo
cliente nem pela equipe da consultoria
Necessidade de buscar novas informagdes para atualizar o
Diagndstico Inicial pois as informagdes foram coletadas muito Superprodugdo
tempo antes da apresentagdo do relatério do Diagndstico ao cliente
Perda de tempo para criar um relatério de Diagndstico Inicial do L
zero a cada cliente, devido a falta de um layout padrdo Variagdo
Atraso nas entregas do Diagndstico Inicial devido a dificuldade de se
prever e controlar o tempo de execugdo desta etapa por falta da Variagao
defini¢do do tempo padrdo
Desconsiderar o Diagndstico Inicial ao planejar as agdes Superprodugdo

Planejamento de agdes que o cliente ndo tem meios ou
competéncias para executar, gerando insatisfagdo por parte do
cliente, perda de tempo e atrapalhando a execugdo de a¢Ges que
poderiam trazer mais resultados

Falta de foco no
cliente

Planejamento das a¢Ges de marketing sem levar em conta a
percepgdo do cliente sobre sua prépria marca

Falta de foco no
cliente

Planejamento de agdes sem explicar para o cliente os motivos,
objetivos e resultados esperados das mesmas

Falta de foco no
cliente

Planejar as agdes sem a participagdo do cliente

Falta de foco no
cliente

Planejar detalhadamente agdes que so serdo realizadas apds muito
tempo, gerando uma necessidade de readequagao posterior

Superprodugdo
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Perda dos planejamentos realizados por ndo preencher a planilha
de plano de agdo de forma adequada, devido a pouca clareza dos
fluxos de trabalho

Variagao

Execugdo das agbes
necessarias

Execugdo de tarefas alheias ao escopo do projeto, quando
demandadas pelo cliente, devido a ndo observagdo do contrato
pelo cliente e pela préopria equipe

Comunicagao
pouco clara

Demora na execugdo das a¢des devido a indisponibilidade, falta de
interesse ou falta de prioridade do cliente

Espera e atraso

Falta de acompanhamento dos consultores na execugdo das agdes
pelos clientes, gerando erros e queda de desempenho

Falta de foco no
cliente

Utilizar consultores da empresa para executar trabalhos que
deveriam ser executados pela equipe do cliente

Funcionarios
Sub Utilizados

Perda de tempo buscando atividades semelhantes realizadas em

Avaliacdo dos
resultados atingidos

. . . o Inventario

projetos anteriores para usar como referéncia devido a
L . . Incorreto
desorganizagao dos arquivos no servidor da empresa
Falta de padronizagdao no tempo de execugdo das atividades, Variacs
. ariagcdo
gerando dificuldades em controlar o cronograma
Falta de fidelidade nos indicadores coletados pelos clientes, levando Defeit
efeitos

a avaliagOes erradas

N3do compartilhar os resultados atingidos com o cliente

Falta de foco no
cliente

Necessidade de importar os indicadores para o EXCEL, mesmo
quando o cliente possui um ERP que pode gerar os relatérios de
indicadores diretamente

Funcionarios
Sub Utilizados

Gerar informagdes que nao sdo utilizadas pelo cliente nem pela

. - Superprodugdo

equipe para a tomada de decisdao
Necessidade de refazer os relatérios a cada avaliagdo, ao invés de L

i . Variagao
atualizar os anteriores
Falta de padronizagdo nos métodos de coleta e atualizagdo de L
. o - Variacao
informagdes e indicadores
Incapacidade de medir os resultados devido a falta de planejamento o

Variacao

dos processos de coleta de dados antes da execugdo das atividades

Avaliagdo final e
encerramento

Auséncia de reunido para encerramento formal do trabalho,
prejudicando a percepgdo de valor pelo cliente, bem como dos
resultados atingidos pela consultoria

Falta de foco no
cliente

Fonte: Elaborada pelo autor

E possivel perceber que, com excecio do desperdicio do tipo duplicagdo, todos os outros
estdo presentes e sdo recorrentes nas atividades da empresa. Os principais tipos de
desperdicios observados foram variacao e falta de foco no cliente, citados 10 e 9 vezes,
respectivamente. Esse resultado j& era esperado, tendo em vista que na avaliagdo da
aplicacdo dos principios Lean pela empresa pode-se perceber que ndo existe uma cadeia
de valor bem definida, o que prejudica o foco no cliente, bem como a inexisténcia de um
sistema focado no cliente. Além disso, a reducdo dos Trade-Offs de performance também
ndo sdo aplicados pela empresa, gerando ineficiéncia através do baixo grau de

padronizacdo nas atividades.
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Os tipos superproducdo e funcionarios subutilizados também foram relevantes,

aparecendo 6 e 5 vezes, respectivamente.

A etapa de trabalho com mais desperdicios observados foi a realizacdo do diagndstico
inicial, com 9 ocorréncias. Abaixo, o0s desperdicios de cada etapa de trabalho serdo
detalhados:

5.3.1 Reuniéio de Vendas e Envio da Proposta

O primeiro desperdicio observado nesta etapa foi a necessidade de o consultor comercial
refazer a proposta em alguns momentos devido a ndo aprovacao pelo diretor, uma vez
que o escopo definido ndo se adequou as necessidades que ele identificou na reunido de
vendas. Este problema ocorre pois ndo existe um padrdo de relatério da reunido de vendas
que possa ser utilizado como apoio pelo consultor comercial, tornando a comunicagéo

entre ele e o diretor mais eficaz.

A proposta também pode ser refeita por solicitacdo do cliente, que busca a inclusdo de
outros servigos que ele julga importante e que ndo foram contemplados nos servicos, ou
a excluséo de itens que ele julga desnecessario e estdo aumentando o preco do projeto.
Este problema ocorre, normalmente, por falta de foco as necessidades e expectativas do
cliente na reunido de vendas, e é especialmente critico uma vez que de acordo com a ideia
de Lean Consumption de Womack e Jones (2005), a empresa deve ser focar em prover
exatamente o que o consumidor quer. Além disso, Bowen e Youngdahl (1998) enfatizam
como principio do servico Lean aumentar o foco no consumidor e o envolvimento nos
processos de desenvolvimento e entrega, 0 que pressupde uma maior atencdo da empresa
em desenvolver e oferecer um servi¢co que seja focado na necessidade percebida pelo

cliente.

Toda a proposta gerada pelo consultor comercial passa por validacdo e aprovagdo do
diretor antes do envio, o0 que caracteriza um desperdicio por subutilizagdo de funcionario,
ja que o mesmo poderia ter autonomia para enviar as propostas sem validacdo, uma vez
que o escopo e o preco j& foram definidos anteriormente pelo diretor. Bowen e Youngdahl
(1998) falam sobre a necessidade de se empoderar funcionarios e equipe, justamente para

evitar que este tipo de desperdicio ocorra.

A definicdo do preco também é um processo com desperdicio, j& que ndo existe um

padrdo de tempo confidvel para cada atividade ou servigco prestado, 0 que torna a
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precificacdo mais demorada e menos assertiva. Este problema pode ser contornado com
a adocgdo de uma ferramenta de gestdo de projetos mais apropriada do que a utilizada

atualmente na empresa.

Ainda falando da proposta comercial, dois outros desperdicios podem ser identificados.
O primeiro € a falta de um padréo de layout e de conteudos pré-definidos, o que obriga o

consultor comercial a perder muito tempo com a execucao de cada documento.

O outro desperdicio é a inclusdo de informacdes na proposta que sdo pouco relevantes ou
interessantes do ponto de vista do cliente, de forma que ele acaba ndo lendo. Uma
proposta mais objetiva, além de poupar tempo de trabalho do consultor comercial, poderia

aumentar o interesse do cliente nas informacg6es que sdo realmente importantes.
5.3.2 Levantamento Inicial de Informag¢oes

O primeiro desperdicio percebido nesta etapa € o envio de relatérios inadequados pelo
cliente, por ndo compreenderem as necessidades de informacdo da consultoria. Isso
ocorre porque a informacdo passada ndo € clara, e ndo especifica de o formato e os dados
que devem estar presentes nos relatorios solicitados. Esta falta de clareza na comunicagao
aumenta o tempo necessario para o levantamento de informacGes e consequentemente, da

apresentacdo do Diagnostico Inicial.

Muitas vezes, para evitar isso, 0s consultores realizam visitas aos clientes para buscar 0s
relatorios, o que gera um outro tipo de desperdicio classificado como espera e atraso, pois
em diversas vezes os clientes ainda ndo prepararam as informagdes no momento em que
o consultor chega para busca-la. 1sso gera perda de tempo e gastos com combustivel, e
ocorre pois ndo existe um procedimento adequado para o agendamento destas visitas.

Essas visitas, quando ndo podem ser evitadas, poderiam ser substituidas por acesso
remoto ao computador dos clientes ou reunides virtuais vias sistemas como 0O
TeamViewer, Appear ou Skype, por exemplo, o que economizaria tempo dos consultores
e dos clientes, além de eliminar gastos com transporte. E bom lembrar, neste caso, que na
visdo de Lean Consumption proposta por Womack e Jones (2005), a experiéncia de
consumo do consumidor deve gerar o minimo de dificuldades e interrupcOes, e as
tecnologias de acesso remoto tem um grande poder de evitar a necessidade de reunides
desnecessarias com o cliente, 0 que gera perturbacdo e interrup¢des nas rotinas de

trabalho do mesmo.
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As visitas sdo fonte de um outro desperdicio, que se apresenta quando o consultor, por
ndo ter um checklist e procedimentos operacionais bem definidos, volta do cliente sem
ter levantado todas as informacodes que deveria, gerando a necessidade de uma nova visita
posterior para este fim, gerando perda de tempo, gastos com transporte e interrup¢oes na
rotina de trabalho do cliente, o que, mais uma vez, vai contra o principio de Womack e

Jones (2005) de nédo perder o tempo do consumidor.

Em muitos casos, os clientes possuem informac6es em papel, cadernos ou planilhas
desorganizadas. O ideal seria que os préprios funcionarios dos clientes organizassem
esses dados colocando-os em uma planilha de EXCEL organizada, uma vez que o registro
e manutencdo de dados é uma tarefa operacional, que deve ser executada continuamente.
Para acelerar o processo de coletas de informacdes, 0s consultores acabam se apropriando

dessas atividades, perdendo tempo que poderia ser utilizado em atividades de maior valor.
5.3.3 Redlizagdo do Diagndstico Inicial

Por ser executado por diferentes areas da empresa, o Diagnostico Inicial apresente, por
vezes, uma falta de conexdo entre as andlises financeiras e de marketing, que acabam
ficando independentes uma da outra. Isso faz com que o diagnostico seja menos efetivo,
uma vez que a avaliacdo de marketing depende do conhecimento financeiro e comercial
da empresa, e que as projecdes financeiras dependem das oportunidades identificadas pela
equipe de marketing. Esta falta de clareza na comunicacdo entre as equipes reduz o valor
gerado por esta atividade.

Em alguns casos, o relatorio do diagnostico apresenta desperdicios relacionados a
defeitos, que se apresentam quando, por erro do consultor, as informagcfes s&o
corrompidas durante o processo de analise, gerando resultados errados. Quando isso
ocorre, é preciso reanalisar os dados, corrigir a andlise e, dependendo do caso,

reapresenta-la ao cliente, gerando muita perda de tempo.

Em alguns casos, o diagnostico ndo apresenta algumas informacdes que sdo consideradas
importantes para o cliente, como informacfes de mercado, concorréncia, dentre outras.

Este defeito ocorre devido a falta de foco no cliente durante a realizacéo desta atividade.

Em alguns casos, os relatérios apresentados no diagnostico inicial ja estdo disponiveis no

ERP do cliente, mas mesmo assim os consultores refazem os relatérios no EXCEL. Esta
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atividade, neste caso, acaba gastando o tempo da equipe em uma atividade que agrega

muito pouco valor, sendo um desperdicio relacionado a Subutilizagdo dos funcionarios.

Para se realizar um diagnostico cada vez melhor e mais assertivo, pode-se utilizar como
referéncia dos diagnosticos apresentados para clientes anteriores que atuem em um
segmento semelhante. No entanto, como os arquivos estdo mal organizados no servidor
da empresa, 0s consultores acabam tendo dificuldades em encontra-los, e por isso, ndo

utilizam todas as referéncias disponiveis.

Isso faz com que muitas informacdes nos diagndsticos gerados sejam ignoradas durante
a reunido, por ndo terem sido percebidas como importantes pelo cliente. Dessa forma, é
uma informacédo que foi gerada de forma desnecessaria, caracterizando um desperdicio
por superproducdo. Outro desperdicio que se enquadra nesta categoria ocorre quando o
diagndstico demora muito a ser apresentado e precisa ser atualizado com dados recentes
antes da reunido. Esta atualizacdo gera perda de tempo, e poderia ser evitada com uma
maior orientacdo do processo a producdo puxada, de forma que os diagnosticos fossem

realizados apenas quando as reuni@es j& tiverem sido marcadas.

Nesta etapa existem dois desperdicios que ocorrem devido a falta de padronizacao dos
processos e procedimentos da empresa, sendo caracterizados como desperdicios de

variacao.

O primeiro deles é a perda de tempo para se criar layouts de relatdrios de diagnostico a

cada vez que sdo realizados, devido a auséncia de um formato padrao.

O outro se relaciona com atrasos na entregado Diagnostico Inicial ao cliente devido a
indefinicdo do tempo padrdo que se leva para executa-lo, fazendo com que seja muito
dificil gerar um cronograma confiavel, e tornando impossivel o controle da produtividade
dos consultores envolvidos na execucdo deste trabalho. Womack e Jones (2005) ressaltam
que o servico deve ser prestado onde o cliente deseja e no momento em que ele deseja, e
sem um controle dos prazos das atividades se torna impossivel cumprir com esta

necessidade.
5.3.4 Planejamento das agoes

O planejamento das a¢Oes € uma etapa que apresenta diversos desperdicios relacionados

a falta de foco no cliente, uma vez que, normalmente, este planejamento é feito com pouca
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participacdo do cliente, sendo focado nas percepcles e experiéncias da equipe de

consultoria.

Isso faz com que sejam planejadas ac¢6es que o cliente ndo tem capacidade de executar de
forma sustentavel, fazendo com que néo gerem o resultado desejado. Isso, além de gastar
tempo da equipe de consultoria no planejamento, execucado e avaliagéo, gera insatisfacdo
e frustracdo no cliente. E importante mapear as competéncias operacionais e gerenciais

dos clientes durante o processo de diagndstico do cliente, para evitar este problema.

Além disso, para evitar que sejam planejadas a¢des que ndo levem a um resultado que o
cliente deseja, principalmente no que se refere ao planejamento da comunicacdo e do
marketing, ou que ndo sejam compreendidas pelo cliente, é importante fazer com que o
mesmo participe ativamente do planejamento, dando opinides e construindo cada plano
de acdo juntamente com a equipe de consultoria.

Outro problema verificado nesta etapa é o planejamento de a¢des que s6 serdo realizadas
em apo6s um grande periodo de tempo, tornando necessario um novo planejamento futuro
para a mesma agdo, uma vez que novas variaveis e circunstancias acabam surgindo e

precisam ser avaliadas.

Apos a conclusdo do planejamento, ainda ocorre um desperdicio ligado a variagdo, pois
ndo existe um procedimento e nem uma documentacdo formalizada para se registrar o

planejamento executado, o que gera a perda de informac@es importantes.

Por fim, muitos planejamentos séo realizados sem levar em consideracédo as informacoes
geradas no diagnostico inicial. Isso configura um desperdicio de superproducédo, uma vez
que o diagndstico se torna um trabalho irrelevante que ndo precisaria ter sido realizado.

Além disso, a qualidade do planejamento fica prejudicada.
5.3.5 Execugdo das agoes necessdrias

O primeiro desperdicio nesta etapa se relaciona a falta de clareza na comunicagdo do
escopo do trabalho aos clientes e a equipe, o que gera solicitagdes de atividades que ndo
estdo incluidas no contrato. Estas solicitacfes, se atendidas pela equipe por falta de
observagao do escopo inicial, geram trabalho ndo remunerado, reduzindo a produtividade.
Se ndo atendidas, geram insatisfacdo por parte do cliente. E essencial, para evitar este
problema, que a empresa apresente um cronograma de trabalho para o cliente em cada

reunido, reduzindo a possibilidade de alteracdes e solicitagdes posteriores.
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Por outro lado, em muitas vezes os clientes se tornam pouco disponiveis ou interessados
em algumas das atividades, gerando espera para a equipe de consultores e consequentes
atrasos nas entregas. E importante que o cliente delegue algumas atividades para seus
funcionarios, e torne-os responsaveis pela execucao das atividades propostas dentro do

prazo definido no planejamento.

E muito importante nesta etapa que os consultores se comprometam com os resultados do
cliente e monitorem de perto a execucdo das atividades propostas, corrigindo e auxiliando
qguando necessario, e reportando aos clientes quaisquer atrasos percebidos. 1sso nem
sempre ocorre, fazendo com que o trabalho demore mais do que o previsto e traga menos

resultados do que o desejado.

Assim como no levantamento inicial de informagdes, a equipe de consultores acaba
executando muitas atividades que deveriam ser executadas pela equipe do cliente por
serem operacionais e constarem nas atribuicdes destes funcionarios, que devem continuar
e executa-la apds o fim do projeto de consultoria. Este desperdicio, classificado como
subutilizacdo dos funcionarios, tira dos funcionarios um tempo que poderia ser utilizado
em ac¢des com maior valor agregado, como melhor controle e planejamento dos projetos,

maior acompanhamento dos resultados dos clientes, dentre outras.

Como muitas atividades envolvidas nos servigos de consultoria sdo realizadas em
diversos clientes ao longo da existéncia da empresa, existem referéncias de metodologias,
ferramentas e documentacgdes ja utilizadas que funcionaram bem e que poderiam ser
reutilizadas com sucesso nos novos clientes. Devido a falta de padronizacdo dos arquivos
no servidor, é dificil encontrar estas informacGes, e os consultores acabam perdendo
tempo desenvolvendo um trabalho do inicio, quando poderiam apenas adaptar algo que

ja foi realizado.

Assim como na etapa do diagndstico inicial, a falta de tempo padrdo para a execucao das
atividades gera atrasos e ineficiéncias na realizacao das tarefas propostas, o que deteriora
a produtividade da empresa. Esta falta de padronizagdo deve ser corrigida com uma

melhoria na metodologia de gestdo de projetos da empresa.
5.3.6 Avaliagdo dos resultados atingidos

Nesta etapa, o primeiro problema que pode ser observado € a geracdo de relatérios e

avaliacOes erradas devido a falta de precisdo nos indicadores coletados pelos clientes.
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Isso, caso ndo seja percebido, pode levar a avaliagdes erradas e ao planejamento de agdes
erradas e desnecessérias. Caso seja percebido, gera retrabalho para a coleta de novos
indicadores e a geracdo de novos relatorios. Este desperdicio, classificado como defeito,
pode ser mitigado com a melhoria dos processos de coleta e registro de indicadores dos

clientes.

Assim como na etapa de avaliacdo inicial, o ERP do cliente € muito pouco utilizado para
gerar as analises de indicadores, mesmo quando os dados séo confiaveis e os relatorios
disponiveis sdo Uteis. Isso por que a equipe sempre tende a transferir os dados para o
EXCEL. Este desperdicio € classificado com subutilizacdo de funcionarios, uma vez que

estédo sendo alocados para tarefas que geram muito pouco ou nenhum valor para o cliente.

Por muitas vezes, estes relatorios ndo sdo compartilhados com os clientes, sendo que este
tipo de comunicacdo é muito importante para gerar no cliente uma percepg¢do de valor
sobre 0 servico prestado. E importante que a equipe tenha foco constante no cliente,
disponibilizando informac@es e aumentando o envolvimento deste no servico prestado, o

que é um dos principios do Lean Service descrito por Womack e Jones (2005).

Em alguns casos, as informacdes coletadas, mesmo que compartilhadas de forma eficaz
entre o cliente e a equipe, acabam ndo sendo Uteis para a tomada de decisdo. Este € um
defeito muito comum, originado em uma escolha ruim de indicadores, sendo classificada

como superproducdo, pois é relacionada a geracdo de informacdes que ndo tem utilidade.

A necessidade de refazer os relatérios a cada avaliacdo, e a falta de padrdo nos
procedimentos de coleta de indicadores por parte dos clientes sdo defeitos classificados
como variagao, que prejudicam a produtividade da equipe, que acaba sendo forgada a
refazer relatorios e a padronizar os indicadores coletados. A utilizacdo de relatérios
padronizados e a criacdo de processos bem definidos para a coleta de indicadores nos

clientes resolveriam este problema.

Por fim, em algumas vezes se torna impossivel coletar alguns indicadores importantes
pois antes da execucédo das acdes de melhoria nos clientes, 0s processos para a coleta dos
indicadores ndo foram definidos, e no momento de se realizar a analise dos resultados se
percebe que nédo existem informacdes disponiveis para isso. Este é um defeito de variacao,
pois ocorre devido a falta de procedimentos especificos para o planejamento da coleta
dos indicadores, 0 que acaba acontecendo em alguns casos, € em outros ndo. Com isso, 0

cliente ndo consegue perceber as melhorias atingidas, tendo sua percepcao de valor
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comprometida, e a eficacia das acdes de melhoria ficam severamente comprometidas
devido a impossibilidade de se monitorar e controlar os processos ou procedimentos

criados.
5.3.7 Avaliagdo final e encerramento

Bowen e Youngdahl (1998) argumentaram sobre a necessidade de se implementar um
sistema focado no cliente, e o defeito observado nesta etapa indica que a empresa ainda

ndo conseguiu atingir este objetivo.

O desperdicio € a auséncia da reunido para o encerramento formal do trabalho, que é
relacionado a falta de foco no cliente. Devido a isso, a percepc¢do de valor do cliente pelo
trabalho realizado é prejudicada, uma vez que ndo se apresenta e nem se discute 0s
resultados finais do trabalho, e ndo se encerra o projeto de maneira formal, deixando o

cliente com a impressao de que a empresa simplesmente desapareceu.
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6. CICLO PRATICO

Com a investigacdo dos processos internos da empresa e a identificacdo dos desperdicios
Lean existentes, se torna importante propor a utilizagdo de ferramentas adequadas, que
sejam capazes de gerar um impacto positivo na eficiéncia da empresa através da redugdo

e da eliminacéo dos diversos desperdicios identificados.

E importante entender, no entanto, que para aplicar as ferramentas do Lean de maneira
correta, é preciso que a empresa como um todo se comprometa a adotar os principios da
producdo enxuta em sua totalidade, caso contrario, a chance de sucesso fica muito

reduzida.

Como proposto por Andrés-Lopez et al. (2005), o ciclo pratico, que sera tratado neste
capitulo, e se refere diretamente aos estagios e metodologias da implementacdo da
producdo enxuta em servicos, 0 monitoramento dos resultados obtidos e a metodologia
continua. Usando como base a divisdo proposta por Andrés-Lopez et al. (2005), foram
criados 5 estagios de implantacdo que se adequam a realidade da empresa estudada:

Figura 13: Estagios e ferramentas de implementagao do Lean Service.

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5
ESTABELECIMENTO DO EDUCAGAO LEAN APLICACAO DO LEAN MONITORAMENTO MELHORIA CONTINUA
LEAN

Planejamento Lean:
Escopo, impacto Definigao dos
esperado, problemas indicadores de Sustentabilidade do
detectados, objetivos, performance Lean. Lean.

Programa de planos de agdoe

conscientizacdo. Plano de comunicacdo levantamento de Monitoramento e

Lean. recursos. controle.
Treinamento basico da
equipe. Selecdo de Revisdo de licGes
Desenvolviemnto de ferramentas. aprendidas.

Analise situacional, programas de

interna e externa. treinamento Lear. FERRAMENTAS FERRAMENTAS FERRAMENTAS
Mapeamento do Fluxo KPIs Kaizen, PDCA, Seis
de Valor, 55, Gestao Sigma
visual, Padronizacao,
Producdo Puxada,
Kanban

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os primeiros dois estagios estdo ligados a conscientizacao, apresentacdo dos principios
basicos do Lean para a equipe, e a capacitacdo. Os trés ultimos estagios sdo focados na
aplicacdo propriamente dita, e sua avaliacdo, se valendo de ferramentas Lean para garantir

a efetividade da implantacdo.
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6.1. ESTABELECIMENTO DO LEAN

Estagio inicial, que tem como objetivo apresentar o Lean para a equipe, difundir seus

principios basicos e realizar uma analise da empresa com base nos seus conceitos.
6.1.1 Programa de conscientiza¢do

Tem como objetivo apresentar os principios do Lean Service para a equipe da empresa,
explicando conceitos basicos como a histéria do Lean, desperdicios e principais
ferramentas. O objetivo € que a equipe entenda por que esta filosofia é importante, e como

ela pode auxiliar na melhoria do desempenho da empresa como um todo.
6.1.2 Treinamento bdsico da equipe

Realizacdo de treinamentos basicos com a equipe, para que todos aprendam a teoria
basica do Lean, as terminologias essenciais, e que possam conhecer em mais detalhes as
principais ferramentas e suas aplicac@es. O objetivo é garantir que toda a equipe consiga

se comunicar sobre o Lean de forma clara.
6.1.3 Andlise situacional interna e externa

A empresa devera ser analisada internamente e externamente com base nos principios,
conceitos e desperdicios Lean ensinados no treinamento por toda a equipe, em reunido.
Devera haver possibilidade de participacdo de todos os consultores, e liberdade para que
apontem defeitos, desperdicios e problemas identificados na empresa. O objetivo desta
etapa € forcar a equipe a enxergar a empresa atravées da oOtica Lean, colocando em pratica

o que foi aprendido no treinamento, e potencializando a conscientizacao.

6.2. EDUCACAO LEAN

Segundo estagio, que tem como objetivo capacitar a equipe, de forma mais aplicada e
aprofundada na filosofia Lean. De forma diferente da primeira etapa, onde o objetivo era
conscientizar e despertar o interesse pela producgéo enxuta, o objetivo desta etapa é gerar

conhecimento que possa ser aplicado diretamente nos problemas da empresa.
6.2.1 Plano de comunicagéo Lean

Deve ser criado um plano de comunicagdo, onde a empresa definird onde sera guardada

a documentacédo sobre o0s projetos Lean, os indicadores e as licdes aprendidas. Também
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devera ser definido como estas informac6es serdo apresentadas, com qual frequéncia, e
guem sera o responsavel por gerencid-las. O objetivo desta etapa é garantir que a

informacdo e o conhecimento se propaguem de forma organizada e estruturada.
6.2.2 Desenvolvimento de programas de treinamento Lean

Os programas de treinamento devem ser desenvolvidos com base nos principais
problemas encontrados na empresa pela equipe, durante a etapa de analise situacional. O
objetivo com esta etapa, é que a equipe tenha conhecimento mais profundado sobre os

desperdicios levantados, e sobre as ferramentas que serdo necessarias para soluciona-los.

6.3. APLICACAO DO LEAN

Esta é a etapa onde os projetos de melhoria Lean deverdo ser planejados e executados,

utilizando de todo o conhecimento obtido pela equipe nas etapas anteriores.
6.3.1 Planejamento Lean

A empresa devera definir o escopo do projeto que seré realizado para melhorar e eliminar
os desperdicios identificados, bem como o impacto positivo que se deseja obter. Os
objetivos do projeto devem ser claramente definidos, e os planos de acdo, identificando
cada acdo, seu responsavel, o prazo para 0 cumprimento e 0s recursos necessario. O
objetivo desta etapa é desenhar as acfes que serdo realizadas para a implementacdo

propriamente dita, e iniciar a execucao.
6.3.2 Selegao de ferramentas

Com base nos desperdicios levantados na analise situacional, e a avaliacdo da equipe, as
ferramentas mais adequadas para a solucdo dos problemas deverdo ser levantadas pela

equipe. As ferramentas propostas para 0 caso em questao sao:

e Mapeamento de Fluxo de Valor, para que a equipe consiga identificar com mais
clareza e assertividade quais s@o os pontos criticos no fluxo de producdo do
servico. Sem ela, o Planejamento Lean poderd ser feito com objetivos pouco
relevantes, gerando ineficiéncia e resultados pobres. Ficou claro na avaliagdo dos
indicadores da empresa que a falta de foco no cliente € um dos principais
problemas, e o0 mapeamento do fluxo de valor ira auxiliar na reducdo dos

desperdicios ligados e este aspecto.
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e 5§, principalmente com foco na organizacdo dos arquivos digitais da empresa. A
aplicacdo desta ferramenta ird auxiliar na reducéo de desperdicios ligados a busca
de documentos, padronizagéo e retrabalhos.

e Gestdo Visual. Como os processos em producdo de servicos geram output
intangiveis e dificeis de serem observados, esta ferramenta tem grande poder de
criar engajamento da equipe na busca por melhoria de desempenho.

e Padronizacdo, gerando um esforco conjunto da equipe para criar padrdes para
todos os processos onde isto é possivel, simplificando sua execucéo, eliminando
trabalhos desnecessarios e reduzindo o risco de erros.

e Producéo Puxada, com a implementacgédo de um sistema de controle de tarefas que
limite o Work in Progress, tornando o trabalho mais agil e adaptavel as frequentes
mudancas de demandas e prioridades gerada pelos clientes do ramo de
consultoria. Além disso, esta ferramenta faz com que haja uma redugéo no Lead
Time das entregas de documentacdo e informacdo, o que normalmente gera
entregas desatualizadas, que acabam precisando ser refeitas.

e Kanban, com objetivo de tornar a producdo puxada mais simples e eficiente para
toda a equipe, reduzindo a necessidade de um gerenciamento central na execucao

das tarefas, de forma que a eficiéncia e produtividade de todos seja aumentada.

6.4. MONITORAMENTO

Para garantir que a aplicacdo das ferramentas e principios Lean estdo sendo realizados de
forma correta e gerando os resultados esperados, é preciso realizar 0 monitoramento de

indicadores.
6.4.1 Defini¢ao dos indicadores de performance Lean

E preciso definir quais indicadores seréo utilizados para se avaliar a efetividade das acdes
realizadas pela equipe. Para o caso da empresa de consultoria que é objeto deste estudo,

0s indicadores propostos séo:

e Valor do Work In Progress em relagéo as vendas ou saidas (-);
e NuUmero de sugestdes de melhoria por funcionarios por ano (+);
e Valor dos servicos repetidos devido a problemas de qualidade em relacdo as

vendas (-);
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e Percentual de funcionérios realizando rotacéo de tarefas na companhia (+);

e Lead Time das solicitagcdes dos consumidores (-);

e NuUmero de reunibes informativas por més que a alta geréncia tem com o0s
funcionarios (+);

e Percentual de procedimentos formalizados (escritos) para controle de operagdes

na empresa (+);

Os indicadores acima sdo alguns dos propostos por Sanchez e Pérez (2004). Nem todos
foram elencados uma vez que a empresa em questdo ainda precisa amadurecer na filosofia
Lean, e ainda ndo tem as capacidades necessarias para coletar e registrar todos 0s
indicadores propostos pelos autores. Dessa forma, o ideal € iniciar com indicadores mais
importantes e de facil levantamento, para que futuramente, quando e se necessario, NOvos

indicadores sejam utilizados.
6.4.2 Monitoramento e controle

Nesta etapa, deve-se realizar o levantamento e analise dos indicadores listados no item
anterior, registrando-o na ferramenta de Gestdo Visual, para que toda a equipe consiga
verificar a progressdo dos mesmos. Sempre que houver algum problema nos indicadores,

a equipe devera se reunir para definir um plano de acéo para reverter a situacao.
6.4.3 Revisdo das ligoes aprendidas

A revisdo das licGes aprendidas deve ser aplicada mensalmente, em reunido com a equipe,
onde as experiéncias e aprendizados da equipe deverao ser registrados em documento, e

discutidos entre todos 0s membros da empresa.

6.5. MELHORIA CONTINUA

Os resultados obtidos pelas iniciativas Lean devem ser mantidos, e melhorados
continuamente através da manutencéo das ferramentas e boas praticas adquiridas ao longo
da etapa de execucdo. E sugerido o uso das ferramentas abaixo, para garantir que isso

ocorra:

e Kaizen, que é a metodologia basica do Sistema Toyota de Producdo para gerar
melhoria continua. O uso de eventos Kaizen, que séo dias especificos onde toda a

equipe se desconecta das atividades operacionais e se foca em trabalhar na
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melhoria dos processos, padrbes, organizacdo do local de trabalho e demais
atividades de melhoria podera ser realizado a cada 3 meses, em toda a empresa.

e PDCA, criando uma cultura na empresa de sempre checar os resultados dos planos
executados, e buscar novas oportunidades de melhoria, em um ciclo, gerando
melhoria continua.

e Seis Sigma, tornando a equipe mais focada em analises quantitativas,
principalmente no que se refere a indicadores, para definir o que precisa ser

melhorado, e como deve ser feito.

Todo o processo acima, nos 5 estagios definidos, ocorre de forma iterativa, sendo que o
treinamento, a conscientizacdo e o planejamento de acGes devem ser realizados
constantemente, para garantir que a empresa vivencia a filosofia Lean continuamente, e

se torne cada vez mais capacitada e madura na mesma.

Sendo realizado de forma adequada, e gerando os resultados esperados, o modelo acima
pode, inclusive, ser aplicado pela empresa em seus proprios clientes, potencializando os

resultados de muitos projetos de consultoria.
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CONCLUSAO

O objetivo principal do trabalho foi avaliar as fontes de desperdicio que impactavam

negativamente a produtividade da empresa, e identificar ferramentas para corrigi-los.

Os dois primeiros objetivos especificos deste trabalho foram o estudo dos desperdicios
Lean, e a investigacdo os processos da empresa em busca dos desperdicios que foram
definidos. Foi possivel identificar 41 desperdicios do Lean Service nas atividades de

prestacdo de servico.

O terceiro objetivo foi priorizar os desperdicios de acordo com seu impacto na empresa.
Foi percebido que a maioria dos desperdicios estdo relacionadas a falta de padronizagao
dos processos e atividades executadas na empresa, o que pode explicar muito bem a baixa
produtividade que vem sendo observada nos dois ultimos anos, ap6s 0 aumento da
diversidade de servicos prestados. Outro grupo importante de desperdicios foi o dos
relacionados a falta de foco no cliente, o que é particularmente critico uma vez que o foco
no cliente é uma caracteristica muito importante em qualquer organizagdo
contemporanea, especialmente naquelas que prestam servicos. Parte deste problema surge
da falta de compreensdo da propria empresa de sua proposta de valor, e
consequentemente, de sua cadeia de valor. Isso faz com que seja impossivel desenvolver
uma mentalidade focada no cliente. E importante que o modelo de negdcios seja
reavaliado e redesenhado, e que pelo menos as declara¢bes corporativas sejam criadas e
compartilhadas entre os consultores, para que a equipe esteja alinhada com o propoésito
da empresa e ciente de qual o valor que a empresa se prop0e a entregar para o cliente, e
de que forma devera fazer isso.

A avaliacdo também mostra que em muitos casos os funcionarios estdo sendo
subutilizados ou alocados para a execucao de tarefas que nao tem utilidade. No primeiro
caso, as principais causas sao a utilizacdo dos consultores para executar atividades que
deveriam ser realizadas por funcionarios do cliente, e a utilizacdo de ferramentas ou
softwares inadequados ou desnecessarios. No segundo caso, a principal causa ¢ a falta de
clareza sobre a utilidade das tarefas que estdo sendo planejadas, e a falta de compromisso
de a equipe identificar as atividades que podem gerar mais impacto nos clientes e se focar

nelas. E importante reconhecer que a mao de obra, em uma empresa de prestacio de
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Sservigos, € o recurso limitante, e por isso deve-se concentrar em emprega-la da forma

mais eficiente possivel.

Outro objetivo deste estudo foi analisar a aplicacdo de ferramentas Lean que possam
auxiliar no combate aos desperdicios identificados, e um modelo para implanta-las. A
analise dos principios Lean demonstrou que a empresa estd muito desalinhada com esta
filosofia, e a analise dos indicadores Lean refor¢ou esta conclusdo. O modelo proposto
para solucionar o problema foi dividido em cinco etapas, e focado na adocédo de dez
ferramentas basicas do Lean Service. Fica claro em toda a literatura consultada, no
entanto, que antes da aplicacdo destas ferramentas é preciso conscientizar, informar,
alinhar e treinar a equipe nos conceitos e principios Lean, para que os resultados
esperados possam ocorrer. Foram propostas dez ferramentas a serem implantadas
incialmente, que irdo auxiliar a geréncia e os consultores a trabalharem de forma mais
eficiente, a monitorarem a adequacao da empresa aos conceitos Lean e a garantirem a

melhoria continua.

Uma avaliacdo da situacdo da empresa alguns meses apos a aplicagdo do modelo proposto
seria muito interessante do ponto de vista de pesquisa, uma vez que seria possivel avaliar

sua eficacia, e levantar sugestfes para a melhoria do mesmo.
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