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A aplica¢ao das solucoes Lean Services:
um caso de estudo

RESUMO

Face a atual crise socio-econdmica ocidental, cada vez mais as empresas procuram
ganhar vantagem competitiva através da implementa¢do de uma produgao flexivel e

adaptavel as volateis necessidades do mercado globalizado atual.

Desde a implementacdao do TPS (Toyota Production System) no Japao, tém surgido
varias metodologias e filosofias que visam a implementacdo de uma producdo
“puxada” pelas necessidades dos clientes. Entre elas, o Lean aparece como uma
cultura operacional que visa a aproximacao da performance produtiva das empresas
aos requisitos dos seus clientes através da reducdo de desperdicios, isto é, tudo o que
ndo acrescenta valor ao produto ou servico final. Neste contexto, o presente trabalho
procura numa primeira fase realizar uma revisdao bibliografica que fornece uma
definicdo de Lean e onde sdo apresentados os principios que o suportam e algumas
das ferramentas utilizadas. De seguida apresenta-se um capitulo acerca dos lean

services e a aplicabilidade das ferramentas lean aos servicos.

Posteriormente sdao apresentados dois casos de implementacdo lean em duas areas
chaves de uma empresa, onde sdo analisados os problemas operacionais encontrados
e discutidas as solucdes lean implementadas e, se for caso disso, possiveis solugdes

futuras.

Por fim, o documento termina com a elaboracdo de um roadmap para a

implementacdo das solucdes Lean aplicadas aos servicos.

Palavras-chave: /ean, solucbes lean, ferramentas lean, servicos lean, roadmap para o
lean



The application of Lean Services Solutions:
a case study

ABSTRACT

Given the current socio-economic western crisis, more and more companies seek to
gain advantage by implementing a flexible production, adaptable to the needs of the

actual volatile global market.

Since the implementation of TPS (Toyota Production System) in Japan, there have been
many philosophies and methodologies aimed at the implementation of a production
"pulled" by customers’ needs. Among them, Lean appears as an operational culture
that seeks to make the performance of productive enterprises closer to the
requirements of its customers through the reduction of waste, that is, everything that

does not add value to the final product or service.

In this context, this paper seeks to initially conduct a literature review that provides a
definition of Lean and where are presented the principles that support this philosophy
and some of the tools used. Then, this paper presents a chapter on the Lean Services

and the applicability of lean tools to services.

Subsequently are presented two cases of Lean implementation in two key areas of a
company, where there are analyzed operational problems encountered, discussed and

implemented Lean solutions, as well as, where appropriate, possible future solutions.

Finally, the paper concludes with the preparation of a roadmap for implementing Lean

solutions applied to services.

Keywords: lean, lean solutions, lean tools, lean services, roadmap for lean
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Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

| - INTRODUCAO

A filosofia Lean Thinking é uma abordagem inovadora as praticas de Gestdo,
orientando a sua acgao para a eliminagdo continua dos desperdicios (actividades que
ndo acrescentam valor) através de ferramentas simples. Procurando a perfeicdo dos
processos, baseia-se numa atitude de permanente insatisfacdo e de melhoria continua,

fazendo do tempo a sua arma competitiva.

O Lean é uma abordagem centrada no cliente, que procura identificar e eliminar de
forma sistematica os problemas operacionais do negdcio. Ao mesmo tempo que
assegura aos clientes os niveis exigidos de qualidade, preco e entrega, permite

também maximizar a vantagem competitiva e o valor para o accionista da organizacao.

Em suma, o Lean Thinking é uma forma de dar as pessoas de todos os niveis de uma
organizagao, a habilidade e meios compartilhados de pensar, para sistematicamente
eliminar os desperdicios, desenhando melhores formas de trabalhar e aperfeicoar
conexdes, facilitando assim os fluxos dentro das cadeias de fornecimento. Eliminando
os desperdicios, podemos simultaneamente reduzir os custos, dar melhor uso aos

NOoSsOS recursos e acrescentar valor para o cliente final (Lean Thinking, 2004).

Durante as duas Uultimas décadas, o Lean tem sido usado principalmente para
aprimorar processos industriais. No entanto, o Lean também tem vindo a ser aplicado

a uma vasto leque de servicos operacionais (Majed alsmadi et al., 2012).

Com o objectivo de melhorar as suas operagbes e aumentar a sua vantagem
competitiva, as empresas de todo o mundo tém adoptado diferentes ferramentas e
técnicas, das quais esperam uma grande ajuda para poderem continuar a ser rentaveis

e competitivas, neste mercado turbulento (Alsmadi, Lehaney, & Khan, 2012).

O sector dos servicos nas economias desenvolvidas é considerado como o que mais

contribui para o PIB (Produto Interno Bruto). Por exemplo, no Reino Unido, é
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responsavel por aproximadamente 75% do PIB (Pilat & Wolfl, 2005; Piercy &
Rich,2009).

Com estes elementos em linha de pensamento, esta dissertagdo surge com a
necessidade de analisar as solu¢des lean no sector dos servicos, através da aplicacdo
de dois casos praticos a dois sectores chave de uma empresa, e o consequente
desenho de um roadmap para a implementag¢ao das solu¢des lean nos servigos.

Para tal, foram delineados os seguintes Objectivos para a investigacao:

e Efectuar a revisdao bibliografica acerca da filosofia Lean e da sua aplicagdao aos
Servigos;

e Aplicacdo pratica das solugdes Lean Services a duas dreas chave da empresa;

e Desenvolver um Roadmap para a implementacdo do Lean aplicado aos

servigos.

No que toca as Questdes/hipoteses da investigacdo, foram colocadas as seguintes

guestdes:

e Serd vidvel aplicar a filosofia Lean nos servigcos?
e Serd que a aplicacdo da filosofia Lean nos servigos leva a uma optimiza¢do dos

mesmos?
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Il - REVISAO DA LITERATURA
2.1- O Conceito

A designacdao Lean Thinking surgiu pela primeira vez na década de 1990, mais
precisamente no ano de 1990, por James Womack e Daniel Jones, na obra “A Maquina
gue mudou o mundo”. Foi através desta obra que o Toyota Production System se

identificou com o termo Lean.

Womack & Jones referem-se ao Lean Thinking como o “antidoto para o desperdicio”,
sendo o desperdicio qualquer actividade Humana que ndo acrescenta valor.

(Pinto,2009).

O desperdicio, nas mais variadas formas, pode ser identificado, minimizado ou mesmo
eliminado usando técnicas Lean, originalmente utilizadas no sector industrial, mas que

podem ser aplicadas ao sector dos servicos (Maguad, 2007).
2.1.1- Evolugdo histdrica

Recuando no tempo, as origens desta filosofia remetem-nos para a segunda Guerra
Mundial. A preocupacdo em reconstruir as empresas Japonesas, levou a que Eiji
Toyoda, engenheiro na Toyota Motor Corporation, com o apoio de Taiichi Ohno,
tentasse recriar o modelo de producdo que havia observado na producdo da Rouge,
nas instalagdes da Ford em Detroit. No entanto, depressa concluiram que a produc¢ao
em massa era desajustada ao contexto Japonés, pelo que iniciaram uma série de
experiéncias que entretanto deram origem ao Toyota Production System (TPS)
(Womack et al., 2004). Para o efeito, Ohno contou com a experiéncia e conhecimentos
da sua equipa, e mais tarde, na década de 1950 do mesmo século, a Toyota formalizou
relagbes profissionais com o consultor Shingeo Shingo, o qual também contribuiu
activamente para esta estratégia de producdo. A Toyota antes da |l Guerra Mundial era
um fabricante de teares, mas, devido as exigéncias da Guerra, foi obrigada a produzir
camides para as tropas Japonesas. Depois do final da guerra, a Toyota decidiu manter-
se com a produc¢do de automodveis, camides e autocarros. O seu percurso desde a

década de 1940 foi dificil mas sustentado.
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Foram criadas as bases do Toyota Production System, que como se pode ver na figura
1, tem como base os processos estaveis e normalizados, ter uma produgdo nivelada e a

fabrica visual.

Figura 1 : Bases do Toyota Production System

A melhor qualidade,

~ o menor custo, 0 menor tempo, o melhor servigos, j
a maior seguranca, @ maior moral e a maior motivagaa!

JUST-IN-TIME T Crecrutamento; JIDOKA
« tomada de deciso em a;.lubl;
« formagdo e treino polivalente.

+ Planeamento de MELHORIA CONTINUA 3 ,
acordo com o takt time; il g : s?‘;::’;:"::z"zm
* Fluxo continuo; e - parac

_ = - ELIMINAR O MUDA maquina;
Pull' F;l‘c;:/e ',::";‘%-"wm' * Genchi genbuts, + Poka-yoke;
o - EWe0+s; « Resolver os problemas
* Rapidas mudancas; . na fonte;
* Logistica integrada. + Empowerment!

« Parar se necessario;

PRODUGAO NIVELADA (HEIJUNKA)
PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS Ack
GESTAO VISUAL Check
FILOSOFIA TOYOTA (THE TOYOTA WAY)

Este sistema tem como pilares o Just in Time (JIT), diz-nos que devemos ter o material
certo no momento certo e na quantidade certa, garantindo assim o minimo de stock
para a cadeia de valor. Outro pilar é o Jidoka, que visa a qualidade na fonte, tornando
os problemas visiveis. No centro desta casa, temos a melhoria continua, baseada no

envolvimento de todos os trabalhadores da empresa.

A filosofia Lean Thinking alcancou grande reputacdo mundial, sendo aplicada em todas
as areas de actividade econdmica, desde organizacdes com fins lucrativos ao sector
publico. A validade desta filosofia é comprovada pelo sucesso de empresas como a
Toyota Motors Corporation (TMC), que, em 2007, alcancou o patamar de topo da
industria automével ao destronar a primeira posicdo da General Motors (GM) que,
desde 1930, era classificada como a maior empresa do sector. Qutras empresas, tais
como a Dell ou a Zara, sao exemplos de casos de sucesso provenientes da

implementacdo da Filosofia Lean (Pinto, 2009).

Mesmo sabendo que a Filosofia Lean cresceu muito e ganhou notoriedade no sector

industrial, nos Ultimos anos este paradigma tem vindo a sofrer alteragdes.
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De acordo com Hill (2011), lean é o termo que enfatiza uma filosofia que, tratando-se
de um conjunto de ferramentas e principios, pode ser aplicado nos servigos e noutros
contextos ndo industriais. O sucesso que este teve na industria atraiu a atencdo dos

gestores de unidades de servigos.

Embora esta filosofia possa ser aplicada tanto no sector da industria como dos
servicos, é fundamental perceber que o Lean Thinking apenas existe quando
instalamos uma cultura de planeamento e assimilacdo, na qual a criacdo de processos
é realizada por aqueles que entregam o produto ou servico, e ndo por um analista
dentro de um escritdrio, longe de onde o produto ou servico é produzido (Atkinson,

2004).
2.2- Valor versus Desperdicio

Na filosofia Lean Thinking, estes dois conceitos assumem uma importancia

consideravel.

Segundo Womack & Jones em 2003, o valor sé pode ser definido pelo utilizador final
ou cliente, e é criado pelo produtor. O consumidor é sempre o ponto de partida para

qualquer processo (Liker & Morgan, 2006).

Ja o desperdicio ou muda, é toda e qualquer actividade que absorve recursos, mas nao
cria qualquer valor (Abdi et al., 2006). De acordo com o TPS, o desperdicio é qualquer
coisa que ndo acrescenta valor a um produto ou um servico, do ponto de vista do
cliente (Ohno, 1988). No modelo original do TPS, distinguem-se trés MUs, (1) muda,
atividades que ndo acrescentam valor, o desperdicio puro; (2) mura, variacdes que
causam flutuagdes nos ritmos e na producdo; (3) muri, excesso ou insuficiéncia na
producdo (Hill, 2011; Pinto, 2009). Ehrlich (2006), defende que o desperdicio mais

téxico de todos é perder um cliente pelo insucesso na entrega de valor.

Num tipico processo de uma empresa, o desperdicio ou actividades que ndo
acrescentam valor, podem ocupar mais de 95% do trabalho do dia-a-dia.

Tradicionalmente, concentramo-nos na melhoria da produtividade do trabalho, entre
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outros aspetos. Enquanto isso, estamos a ignorar o potencial de lucro em eliminarmos

todos os desperdicios (Management Services, 2004).

Tal como Peter Druker disse: “Ndo hd nada tdo inutil quanto fazer ineficientemente o

que ndo deve ser feito de forma alguma.”

Para melhor se entender que tipo de desperdicios se pode encontrar, Taiichi Ohno
(1912-1990) identificou inicialmente sete mudas sobe os quais Liker, mais tarde, veio a

apresentar um oitavo.

Tabela 1 Os 7+1 desperdicios da filosofia Lean

Desperdicio Definigdo

. Produtos ou servigos que excedem as exigéncias correntes
Sobreprodugao .
do cliente

Mover matérias, produtos ou informagdes
Transporte .
desnecessariamente.

L Desenvolver trabalho que ndo esta directamente
Inventario/Stocks ] o .
relacionada com o requisitado pelo cliente.

Periodos de inactividade em que as pessoas ou
Tempo de espera .
equipamentos esperam por algo.

Falhas no processo, em que o produto ou servigo final ndo

Defeitos . .
corresponde com o desejo do cliente.
Adicionar valor a um processo/produto que o cliente ndo
Processo L,
ird pagar.
Movimentos Movimentos inUteis de pessoas.

~ el Ter excesso de forga humana ou subaproveitamento da
N3o utilizagdo dos recursos humanos
mesma.

Adaptado: Sunder, 2013: 23; Ehrlich, 2006: 42; Pinto, 2009: 13-17

Sobreprodugdo: é o completo oposto ao JIT (just-in-time). Este pode ser considerado o
pior de todos os desperdicios, pois contribui para o aparecimento de todos os outros
mencionados na tabela. Produzir mais do que o necessario significa que estamos a

fazer o que ndo é necessario, em quantidades desnecessarias.
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Desperdicios de Processo: sao qualquer opera¢do ou processo ndao necessario para
satisfazer as necessidades do cliente, ou seja, que sdao efetuadas desnecessariamente.

Temos por exemplo, a execucdo de controlos de qualidade desnecessarios.

Desperdicios de Transporte: Remetem o gestor para o movimento desnecessdario de

materiais ou pessoas entre processos.

Desperdicio de Inventdrio ou Stocks: é toda a matéria-prima, trabalho em curso ou
produto acabado sem valor acrescentado. Por vezes, o excesso de stocks esconde
problemas tais como: setups longos, mau planeamento, elevado tempo de resposta,

etc.

Tempo de espera: remete o gestor para pessoas ou maquinas a espera que um ciclo de
trabalho acabe, a espera de matérias-primas, espera por pessoal da manutengdo, ou

mesmo a espera por decisdes.

Defeitos acontecem quando o produto ou o servico final ndo correspondem aquilo que
foi planeado. O principal problema é o facto de a empresa ter de gastar tempo e
recursos para voltar a fazer o mesmo produto ou servico, ou para retrabalhar o erro

cometido.

Movimentos: remetem o gestor para as deslocacOes desnecessarias de maquinas ou
pessoas. Por exemplo pessoas a deslocarem-se constantemente para ir buscar

ferramentas, equipamentos, materiais, etc.

Ndo utilizagdo dos Recursos Humanos: remetem o gestor na grande maioria para casos
em que ha um subaproveitamento da forma humana que uma empresa dispde. Deve-
se aproveitar aquilo que cada funcionario de melhor pode dar, independentemente do

seu cargo dentro da empresa.

O lean permite que cada trabalhador da organizacao alcance o seu maximo potencial
de desempenho através do esfor¢co e envolvendo-se num processo de aprendizagem

continua. Capacitando os trabalhadores de se envolverem na filosofia lean, ajuda-se a
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desenvolver conhecimento e competéncias internas base para sustentar a reducdo de

desperdicio numa organiza¢do (Maguad, 2007).

O lean atribui grande valor ao conhecimento e ideias de todos os trabalhadores, e
coloca as pessoas a trabalhar em processos ligados ao centro dos esforcos de
melhoria. Para os processos que abrangem multiplas funcdes, as pessoas de todas as

funcdes sdao envolvidas. (Nicholas, 2012).

Na transposi¢cdo para os servi¢os, autores como Bonaccorsi et al. (2011) sugerem o
acréscimo de falta de foco no cliente e comunicacdo pouco clara a lista dos
desperdicios. Mas estes aspectos serdo abordados mais a frente no capitulo dos
Servicos. Todos estes desperdicios transmitem a ideia de que é fundamental a criacdao
de valor para os nossos clientes. Sendo assim, urge a necessidade nao s6 de tornar a
nossa empresa eficiente, mas sim da criagdo de mdusculo (valor), para poder

providenciar assim valor aos seus clientes na forma de Qualidade, Servigo e Prego.
2.3- Principios Lean

Reconhecendo a continua adesdo a filosofia lean, Womack & Jones publicaram em
2003 a obra intitulada de “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in your
Corporation”. O seu principal objetivo foi dar a todos os gestores que aplicam esta
filosofia um rumo a seguir, uma correta forma de dirigirem os seus esforgos, com vista
a evitar problemas decorrentes, nomeadamente da producdo em massa. A filosofia

lean segue os seguintes principios
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Tabela 2 Os 7+1 desperdicios da filosofia Lean

Principio Designacao

Especificar valor Identificar o que o cliente quer, quando e como quer.

Perceber as actividades que acrescentam valor e as que ndo
Identificar o fluxo de valor acrescentam, sob a perspectiva do cliente, ao longo de todo o
processo.

Optimi i Criado através da eliminagdo de esperas e paragens, e
imizar o fluxo
P melhorando a flexibilidade e fiabilidade do processo.

Reagir e cumprindo os desejos do cliente just-in-time sem tentar
Pull system .
empurrar os produtos para o cliente.

L. Os esforgos pela melhoria nunca findam, pelo que se semeia uma
Perfei¢cdo .
cultura Kaizen.

Adaptado: Womack e Jones, 2003: 10; Sunder, 2013: 22; Duque e Cadavid, 2007: 72.
Especificar valor: Para uma empresa especificar valor, deve definir de que forma pode
adicionar valor aos seus produtos/servicos. Nesta fase, a empresa deve reflectir ndo do
ponto de vista de uma optimizacdo interna, mas sim através da recolha do Voice of
Costumer (voz do cliente). A empresa deve focalizar os seus esforcos na definicdo de

actividades e operacdes as quais o cliente esteja disposto a pagar.

Tal como Womack & Jones (1996) sugeriram no seu primeiro principio lean, o
objectivo de uma organizagdo é criar e entregar valor aos seus clientes e utilizadores
finais. O valor é caracterizado como uma habilidade, sendo esta definida pelo

utilizador/cliente final e deve ser fornecido a estes no memento e custo certo.

Identificar o fluxo de valor: significa que a empresa deve analisar a sua cadeira de
valor. A partir desta analise, vai encontrar acdes que efetivamente acrescentam valor,
muitas outras ndo acrescentam valor, mas sdo indispensdveis para o bom
funcionamento da empresa, e, por fim, vai encontrar acdes que ndo criam valor e que
podem e devem ser imediatamente evitadas/descartadas. Estas sim sdo consideradas

puro desperdicio, e por norma constituem a grande maioria das acbes de uma
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empresa. Pode-se entdo definir fluxo, tal como Womack & Jones referiram em 2003,

como todos os movimentos ao longo de um processo.

O pensamento lean devera ir além da empresa e olhar para o todo, para todas as
actividades que estdo ligadas a criacdo de um produto ou servico. O objectivo sera
fazer chegar esta filosofia a todos os envolvidos, ndo s6 apenas a nossa empresa, mas
a todos os parceiros de negdcios (stakeholders) envolvidos na criagdo de determinado

produto ou servico.

Optimizar o fluxo: Para otimizar o fluxo, a empresa deve analisar os processos de uma
forma transversal. Deve reconhecer quais os desperdicios que levam a que existam
quebras, paragens e esperas por parte dos processos que nao acrescentam valor,

tornando assim a cadeia de valor o mais fluida possivel.

E do senso comum que as atividades de uma empresa sdo para ser agrupadas por tipo,
e que devem de ser executadas por lotes. Lotes significam sempre longas esperas, pois
os produtos permanecem pacientemente a espera da mudanca de departamento para
o tipo de atividade que vai necessitar a seguir. Sendo assim, ndo estamos a ser
eficientes. As atividades desenvolvidas pela empresa funcionam melhor quando nos
focamos no produto/servico e suas necessidades, em vez de na organiza¢do e seus
equipamentos. A filosofia lean dedica-se entdo a otimizacao de fluxos, identificando a
forma mais eficaz e eficiente de mover os ativos tangiveis (produtos e servigos) assim

como os ativos intangiveis (informacdo e conhecimento) (Maguad, 2007).

Pull system: da-nos a capacidade de desenhar, planear e produzir exatamente aquilo
gue o cliente quer. Desta forma, podemos deixar de parte a projecdo de vendas e
focarmos os nossos esforgcos apenas naquilo que os nossos clientes dizem que
precisam. Podemos deixar que o cliente puxe (pull) o produto da empresa a medida
gue precisa, em vez de empurrarmos (push) os produtos (muitas vezes nao

pretendidos) para os clientes.

Perfei¢cdo ou melhoria continua: A medida que as organiza¢cdes comecam a especificar

valor corretamente, a identificar toda a cadeia de valor, e ao mesmo tempo a deixar
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gue os clientes puxem o valor da empresa, algo de muito diferente comeca a emergir.
Nesta fase, todos os envolvidos conhecem bem este processo de reduc¢ado de esforgos,
tempo, espaco, custo e erros, permitindo assim oferecer um produto ou servigo que se
aproxima cada vez mais daquilo que o cliente quer. O ciclo de melhoria e a procura da

perfeicdo surgem nesta fase como algo natural.

Na literatura, aparentemente existe um consentimento de que estes principios,
embora na sua esséncia industriais, apenas necessitam de uma reinterpretacao para se
transportarem para os servicos (Lukic, 2012; Abbi etl al., 2006; Bonsccorsi et al., 2011).
Mais recentemente, a Comunidade Lean Thinking Portuguesa, atenta aos radicalismos
protagonizados por algumas empresas que implementam esta filosofia, propos a

introducdo de mais dois principios. Pinto (2009) esclarece-os:

e (Conhecer o Stakeholder: uma organizacdo deve considerar os interesses de
todas as partes, sejam elas a for¢a do trabalho, os acionistas, o ambiente ou o
cliente final;

e Inovar sempre: com vista a criacdo de valor, as organizacbes devem procurar

inovar quer na oferta de novos produtos ou servicos, quer nos processos.

Ndo obstante, Womack & Jones (2005) ao introduzirem o conceito de Lean

Consumption aprimoraram igualmente os principios que o acompanham:

e Resolver completamente o problema do cliente, assegurando-se que o produto
e servico funcionam individualmente e em conjunto;

e N3o desperdicar o tempo do cliente;

e Providenciar exatamente o que o cliente quer, onde desejar e quando quiser;

e Continuamente, agregar solugdes para reduzir o tempo do cliente e o seu

aborrecimento;

E fundamental que os clientes trabalhem em conjunto com os seus fornecedores,
permitindo desta forma minimizar os custos e o tempo desperdicado, com vista a
criacdo de valor. Surge entdo uma necessidade de mudanca de paradigma, na

medida em que o acto de consumo ndo é um momento de decisdo isolado sobre
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determinado produto, mas sim um processo continuo que liga produtos e servicos,

resolvendo assim o problema do cliente.
2.4- Principios da Gestao Toyota

Para Ohno (Justa & Barreiros, 2009), o modelo da Toyota baseia-se em 4P’s,
Phylosophy (Filosofia), Process (Processo), People and Partners (Pessoas e Parceiros) e
Problem Solve (Resolver problemas). Cada um destes patamares considera um
conjunto de principios de Gestao, inicialmente evidenciados por Liker, que fomentam

as técnicas e ferramentas do sistema de producdo da Toyota.

Apesar disto, podem surgir algumas barreiras organizacionais, como por exemplo o
desalinhamento entre os Lideres. Banolas (2008 citado em Furini e Saurin, 2008)
defende que o sucesso deste método de Gestdo implica uma profunda compreensao
dos factores organizacionais e humanos da empresa, assim como das praticas e

ferramentas que integram o sistema.
2.5- Os trés pilares de uma implementacéo Lean

Em qualquer implementagdo lean, encontram-se trés dreas de intervencdo e que se

encontram interligadas (Aradjo & Miguel, 2008). Sdo estas:

e O Sistema Operacional: a forma como os ativos e os recursos fisicos sao
aplicados e otimizados para criar valor e minimizar os prejuizos.

e As infra-estruturas de Gestdo: as estruturas, os processos e os sistemas formais
através dos quais o Sistema Operacional é definido para que se cumpra os
objetivos do negécio.

e As mentalidades e comportamentos: ou seja, os recursos humanos, a forma
como as pessoas pensam, sentem e se comportam no local de trabalho,

individualmente e em grupo.

Todos estes aspetos sdo independentes e uma aproximacdo unilateral falhara. Por
exemplo, se apostarmos apenas nas operagdes, a implementacdo lean ndo sera

sustentdvel porque ndo tem os colaboradores envolvidos nem uma estrutura de
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suporte. Outro exemplo, s3o as empresas que apostam em motivar e envolver todos
os seus trabalhadores, mas ao mesmo tempo ndo avangam pois ndao ha um dominio

das ferramentas lean ao nivel das Operacdes
2.6- Ferramentas, Métodos e Técnicas Lean

A filosofia lean baseia-se em diversas Ferramentas, Métodos e Técnicas. Alguns destes
ja existiam e foram adaptados, sendo que outros foram criados de raiz por esta
filosofia. A aplicabilidade destas ferramentas é universal, e adapta-se a todo o tipo de

industrias, incluindo a dos servicos (Seddon & O’Donovan, 2010).

A palavra ferramenta, nascida do latim como plural neutro de ferramentum, significava
originalmente um conjunto de instrumentos ou utensilios de ferro [..] mais
recentemente, ferramenta deixou de representar apenas substantivos concretos, para

abranger qualquer meio utilizado para alcan¢ar um determinado fim (Pinto, 2009).

As ferramentas Lean podem ajudar bastante uma empresa a alcancar os seus
objectivos, mas sé fazem sentido quando estdo alinhadas com uma correta estratégia
de implementacdo. Numa primeira fase de diagnédstico, devemos determinar quais as
ferramentas lean que nos permitem fazem um diagndstico, identificando e
guantificando os problemas das organizacdes. Desta forma, vamos encontrar os
problemas, as causas raiz e determinar oportunidades de melhoria. Nesta fase, as

empresas devem utilizar ferramentas lean que proporcionem as desejadas melhorias.

Os métodos lean tém o objetivo de eliminar os desperdicios, de modo a que,
idealmente, cada passo de um determinado processo acrescente valor a um produto
ou servico (Nicholas, 2012). O desperdicio é omnipresente, embora muitas vezes ele se
encontre invisivel, porque as pessoas e habituam a ele. As metodologias lean fornecem

meios para que uma equipa possa ver o desperdicio (Rother & Shook, 2003).
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2.6.1- Ciclo PDCA e filosofia Kaizen

Antes de fazer referéncia a qualquer ferramenta, métodos ou técnicas lean, é

necessario introduzir estes dois termos.

Ciclo PDCA: inicialmente foi utilizado como uma ferramenta para controlo de
qualidade de produtos, e depois reconhecido como uma ferramenta para a melhoria
dos processos produtivos (Imai, 1986). Ao longo desta evolucdo, o ciclo PDCA foi
desenvolvido para ser aplicado em trabalho de equipa. Mesmo assim, tal como Maruta
(2012) disse no seu estudo, o conceito de ciclo PDCA pode ser aplicado a qualquer
trabalhador munido de conhecimento, definindo para tal um objectivo num
determinado espaco de tempo. Pinto (2009) disse que o ciclo PDCA é o veiculo usado
no incremento do desempenho. Por cada ciclo realizado, deve reter-se o
conhecimento, registando-o e uniformizando as boas praticas. Isto é feito através da

sequéncia SDCA, onde S significa standardize (uniformizar).

Figura 2 Melhoria continua baseada no ciclo PDCA

Este “calgo” evita que
tudo volte ao estado

inicial {uniformizando:
SDCA)

Adaptado de Pinto (2009)

Como se pode ver na figura 4, este ciclo passa por quatro fases:

Plan (planear): Nesta fase devemos despender pelo menos 50% do nosso tempo de

accdo para determinado ciclo. Planear é sem duvida a fase mais importante do ciclo.
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Para estudarmos o problema devemos definir quais as nossas metas e objetivos, e que

métodos utilizar para la chegarmos.
Do (executar): Nesta fase executamos as tarefas anteriormente planeadas.
Check (Verificar): Nesta fase verificamos os resultados das tarefas executadas.

Act (Corrigir/ Melhorar): Depois de verificados os resultados, determina-se se estas
melhorias se devem tornar ou ndao uma parte permanente deste processo. Além disso,

deve-se implementar novas melhorias caso surga necessidade para tal.

O ciclo repete-se até ser encontrada a perfeicdo. A isto chama-se o ciclo SDCA, no qual
se tem presente uma tentativa de uniformizar os nossos processos, sempre numa
perspectiva de melhoria continua. Tal como figura mostra, este funciona como um

“cal¢o”, que evita que tudo volte ao estado inicial.
Kaizen: significa em Japonés melhoria continua, e remete-nos para uma filosofia.
Estas melhorias, podem ser categorizadas como: (Maguad, 2007).

e Inovagdes: sao novas formas de fazer as coisas usando novas abordagens ou
novas maquinas;
e Melhorias incrementais: S3o pequenas mudancas feitas a determinadas

situacdes ja existentes durante um certo periodo de tempo.

Melhoria continua vs Kaikadu: A melhoria continua remete-nos para uma evolucao
gradual do desempenho, ja o Kaikadu remete-nos para melhorias a implementar de
uma forma simples e direta, a curto prazo. Tal como Pinto (2009) disse, fazendo
analogia com um ditado chinés, segundo o qual “dar o peixe é matar a fome por um
dia” enquanto “ensinar a pescar é matar a fome para a vida toda”: melhoria continua é

ensinar a pescar, enquanto que kaikadu é dar o peixe.

Estes termos deram origem aos Rapid Improvement Events (RIEs), designados por
“kaizen Blitz”, “eventos kaizen” ou ainda “workshops kaizen”. Estes caracterizam-se

por se focalizarem em aspetos especificos ou em projetos de melhoria de curta
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duracdo (Pinto, 2009). Um evento kaizen realiza-se em varios dias (3 a 5 dias), durante
0s quais uma equipa aprende acerca das metodologias lean, investiga os processos,

identifica os problemas e as causas, e implementa assim melhorias (Nicholas, 2012).

OS RIEs podem ser excelentes iniciativas motivacionais, pois geram resultados rapidos
(quickwins). Em suma, tanto o termo Kaizen, como o ciclo PDCA, encontram-se
fortemente associados a todas as ferramentas, métodos e técnicas Lean, e funcionam
como uma espécie de base para os mesmos, sdo vistos como uma forma de pensar

gue deve estar inata aos trabalhadores que vao utilizar o Lean.
2.6.2- Sistema Pull

De acordo com Heizer & Render (2011) é um sistema através do qual o material sé é
produzido quando requisitado. Deve-se entdao produzir apenas aquilo que o nosso
cliente realmente procura. O mesmo deve acontecer nas empresas. Por exemplo, num
sistema de fabrico, cada estacdo “puxa os materiais” da estacdo anterior na presenca
de um pedido, ou seja, o sistema pull sé desencadeia as suas ac¢des na presenca de

um pedido, as operagdes sdo realizadas JIT (just-in-time) (Pinto, 2009).
2.6.3- Sistema Kanban

Os gerentes das empresas tém vindo a melhorar, de uma forma continua, a eficacia e
eficiéncia operacional, adotando para tal novas abordagens criativas na producdo de
bens e servicos. (Ali Ardaran & Rafael Diaz, 2010). Uma dessas abordagens é o Sistema
Kanban. Kanban significa cartdao ou sinal - € uma ferramenta de controlo do fluxo de
materiais, pessoas e informacdo e garante o funcionamento do sistema pull (Pinto,

2009).

O sistema Kanban é usado para comunicar a necessidade de novas unidades de
material numa estacdo. Esta comunica a necessidade a estacdo seguinte. Cada uma
destas estacGes tém um ponto de entrada e saida de materiais, sendo que a primeira
recebe os materiais em estado bruto, e a segunda envia-os ja acabados. (Ali Ardaran &
Rafael Diaz, 2010). Pode-se entdo dizer que sistema Kanban “puxa” o processo de

producdo, em que o processo subsequente retirard as partes do processo precedente,
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Fica assim, evidenciada a relacdo cliente- fornecedor que o JIT congrega, sendo o
Kanban utilizado para movimento e autorizar os fluxos de materiais e informacgao.

(Pinto, 2009).

Tal como Ohno disse em 1988, um dos principais impulsionadores para um elevado
desempenho, é a utilizacdo da Filosofia Just-In-Time através da implementacdo do

sistema Kanban.

2.6.4- Gestdo Visual

Também referida como controlo visual, € um processo para apoiar o aumento da
eficiéncia e eficdcia das operacdes, tornando as coisas visiveis, légicas e intuitivas
(Pinto, 2009). Muitas das empresas recorrem a gestdao visual para tornar os seus
processos mais simples. Além disso, esta provado que quando as coisas estdo visiveis
elas se mantém na nossa mente. Deste modo, promover a gestdo visual é facilitar a

comunicac¢do e informagdo necessarias aos processos de tomada de decisdo (Pinto,

2009).
2.6.5- Trabalho standardizado

De acordo com Hill (2011) é um conjunto de instru¢des formais e documentadas de
como cada processo de trabalho deve ser conduzido. Trata-se da uniformizacdao dos
processos, onde se inclui ferramentas, comportamentos e tempos, que
inevitavelmente reduzem os desvios e asseguram a qualidade do produto final (Pinto,

2009), ao mesmo tempo que reduz a variacdo entre os trabalhadores (Martin, 2009).

O trabalho standardizado refere-se entdo a melhor maneira de fazer alguma coisa,

colocando toda a gente a fazer dessa maneira (Nicholas, 2012).
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2.6.6- Os 55

E uma abreviag¢do de cinco palavras japonesas que orientam uma evolug¢do continua e

manutenc¢do da mesma (Sing & Sing, 2013):
Seiri (organizagdo): Manter no local de trabalho somente os itens necessarios.

Seiton (arrumacdo): Simboliza o pensamento de que cada item tem o seu lugar e que
cada item deve portanto estar no seu lugar. E uma questdo de acessibilidade ao que se
precisa. Para tal, pode-se por exemplo colocar ajudas visuais nas coisas e respectivo

local de arrumagao.

Seiso (limpeza): A limpeza é da responsabilidade de todos na empresa. Para tal, pode-

se por exemplo definir uma norma de limpeza para cada zona.

Seiketsu (normalizacdo): Ao assegurar o desenvolvimento dos trés S ja apresentados

através de normas, pode-se normalizar equipamentos, postos de trabalho, etc.

Shitsuke (autodisciplina): Defende a necessidade de se fazer as coisas de certo modo.
Através da normalizacdo procura-se eliminar a variabilidade, ou seja, fazer bem a

primeira.

Existe ainda um sexto S, Safety (seguranca). Tradicionalmente, seguranca e
produtividade foram abordados separadamente, mas ambos s3ao criticos para o
sucesso das operacbes (James et al., 2011). Apesar disto, nos dias que correm a

seguranca esta sempre por detras dos processos de uma organizagao.
2.6.7 - Poka Yoke ou Error Proofing

O conceito de Poka Yoke ou error proofing tem sido aplicado desde a década de 1930.
No entanto, foi no inicio dos anos 60 que apareceu Shigeo Shingo, um dos produtores
chave do Toyota Production System, o qual a tornou este conceito numa simples e
poderosa ferramenta. Normalmente, este termo é traduzido como “a prova de erros”,
ou “algo que evita erros”. Os principios destes métodos podem ser aplicados a todo

tipo de empresas, nomeadamente na melhoria de produtos, servigos e processos.
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Os métodos Error Proofing envolvem os seguintes passos (Pinto,2009):

Identificar o que pode correr mal (por exemplo, um erro, um defeito, um
acidente ou uma reclamacgao).

Determinar os modos de prevencdo do que pode correr mal, ou detectar antes
ou depois de acontecer (de preferéncia antes — métodos proactivos).

Identificar e selecionar as agdes a tomar quando um erro ou falha é detetada.

Os tipos de métodos error proofing incluem métodos de prevengao e métodos de

detecgdo/aviso (alarme). Os métodos de preven¢do podem ainda ser classificados em

trés tipos:

Controlo: Uma agao que autocorrige o problema, como um corretor de erros
ortograficos num editor de texto.

Paragem (Shutdown): Um sistema/equipamento que para o]
processo/equipamento na presenca de um erro ou quando condi¢des de erro
surgem. Um ferro de engomar que se desligue ao fim de 10minutos de
imobilizagcdao é um bom exemplo.

Factores Humanos: Recorrendo a cores, formas, simbolos, tamanhos, sons e
checklists para simplificar os processos e evitar a ocorréncia ou a propagacao
de erros. Um exemplo é o quadro de ferramentas onde cada um tem um local

certo (no qual estd pintada a sua sombra).

Os métodos de aviso (warning) detetam o problema e enviam um sinal ao operador.

Estes métodos ndo controlam, apenas detetam e avisam a presenca do erro ou de

condicdes que levam ao erro. O sinal de aviso de pouco combustivel nos automdveis é

um exemplo (Pinto,2009).

b
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2.6.8- Value Stream Mapping (VSM) & Service Value Stream Mapping (SVSM)

O VSM consiste na definicdo de dois mapas, sendo estes uma representacdo grafica
dos materiais e do fluxo de informagdo dentro de uma empresa (Hines et al., 1998 &
Bragia et al., 2009). O primeiro (mapa do estado actual) representa o status quo,
enquanto o segundo (mapa do estado futuro) representa o sistema de producdo pull
ideal que devera ser alcangado. O VSM é um instrumento que permite diferenciar
quais 0s processos transversais que geram valor agregado para o cliente e os que
geram desperdicios e que, em ultimo caso, contribuem para a degradagao da resposta
ao cliente. O VSM permite entdo uma visualizacdo integrada dos fluxos de valor, com
uma perspectiva “helicéptero”, representados por fluxo de informacdao e de materiais
associados aos processos. O seu objetivo é demonstrar como é que as atividades,

materiais e a informacao estdo interconectados (Maguad, 2007).

Value Stream (fluxo de valor) refere-se a todas as etapas num processo que rendem
um produto ou um servi¢o, e VSM implica a definicdo de quais as etapas do processo e
o desenho de um mapa deste. O mapa mostra todos os importantes fluxos do
processo, tais como as pessoas, produtos, fornecedores, materiais e informagdes
(Nicholas, 2012). No entanto, a sua aplicacdo natural para o campo dos servicos é de

certo modo questiondvel (Juroff, 2003).

O Service Value Stream Mapping (SVSM) vai muito além do potencial do VSM, e foi
mudado especificamente para responder as necessidades dos Servigos puros

(Bonaccorsi et al., 2011).
Especificamente, as seguintes mudancas foram efetuadas:

1. Para um mapa mais detalhado, foram criados novos itens.
2. Muitas das abordagens Lean foram adaptadas/modificadas.
3. Conceitos tais como Takt Time e Pitch (passo) foram redefinidos de uma forma

mais adequada.
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O SVSM Segue um procedimento constituido por 6 pontos:

Compromisso com o lean;
Aprender acerca do lean;
Escolher o fluxo de valor a ser melhorado;

Mapear o estado actual;

v A e

Identificar qual o impacto do desperdicio e definir um objetivo para
implementarmos melhorias;

6. Mapear o estado futuro.

2.6.9 — Swimlanes

Esta ferramenta permite a elaboracdo de diagramas. Através das swimlanes, pode-se
visualizar e analisar diversos processos de uma forma mais eficaz. O que diferencia
este diagrama de outras ferramentas é a forma como regista os processos. A
informacgao é colocada em colunas ou linhas. Cada coluna ou linha corresponde a uma
etapa do processo. Esta usa diversas figuras como uma espécie de um fio condutor,

para ligar as diversas etapas do processo.

Esta ferramenta surge no contexto dos servi¢os, no qual em muitas situacdes o VSM

ndo permite registar um processo da forma mais eficaz.
2.6.10 - Estado Inicial (AS-1S), Estados intermédios e Estados Futuros (TO-BE)

Como se pode verificar, tanto no VSM como no SVSM o Lean passa por varios estados.
O estado inicial (AS-IS), mostra o estado atual da nossa empresa. E nesta fase que se
deve criar uma consciencializacdo do que sdo desperdicios e de que forma estes
afetam de forma negativa o desempenho da cadeia de valor, para desta forma
podermos preparar o nosso estado futuro (TO-BE). O objetivo serd entdo tornar este
num estado ideal. O estado ideal da cadeia de valor é caracterizado pela auséncia total
de desperdicios na cadeia. Para se alcancar tal estado, serdo necessdrias varias etapas,
varios TO-BES intermédios que, gradualmente, permitirdo alcancar o estado ideal

(Pinto, 2009).
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2.6.11 - Total Process Management (TPM)

Pinto (2009) define TPM como uma filosofia de Gestdo que procura a eliminacdo
constante de todas as formas de desperdicio existentes nas dareas produtivas e
administrativas da empresa. O novo TPM, evolucao da filosofia TLM (Total Productive

Management) assenta em 5 pilares:

1. Eliminar desperdicios (como paragens nos processos);

2. Instalar a manuten¢do planeada, aquela que é realizada pelos técnicos de
manutenc¢ao;

3. Instalar a manutengdo auténoma, aquela que é realizada pelos operadores;

4. Formar e treinar todas as pessoas;

5. Design TPM: Repercutir sobre a conce¢ao de maquinas as melhorias realizadas

nas instalagdes anteriores.

Este converte os modelos tradicionais de Gestdo e procura a elimina¢do continua dos
desperdicios. O TPM é igualmente conhecido pelo principio dos cinco zeros (ou

simbolos de exceléncia) (Pinto, 2009):

1. Zero Stocks: Procura reduzir tempos através da reducdo de tempos,
sincronizacdo de processos, melhorar conhecimentos, etc. A redugao de todos
os desperdicios levara a eliminacdo gradual dos stocks em excesso.

2. Zero defeitos: Desenvolver os processos de fabrico para prevenir a ocorréncia
de defeitos e, ao mesmo tempo, eliminar a necessidade de inspec¢do. Em cada
fase do processo, ndao aceitar defeitos nem produzir defeitos. Procurar
desenvolver processos a prova de erros (error proofing) para que isso seja
possivel.

3. Zero avarias: Envolver e responsabilizar todos os colaboradores nas atividades
de manuten¢do do equipamento e sistemas, promovendo ag¢des em grupo,
como a limpeza e inspecao.

4. Zero papéis: Eliminar processos burocraticos, rever fluxos de informacdo e
sempre que possivel tirar partido das novas tecnologias e dos sistemas de

informacao.
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5. Zero tempos: Eliminar através da sincronizacdo do fluxo de trabalho, procurar o
balanceamento de cargas e a utilizacdo de pessoas e equipamentos flexiveis.
Rever as questdes associadas aos /ayouts e localizacdes, de forma a eliminar
sempre que possivel transportes. Procurar a racionalizagdo de transportes e

movimento de materiais.
2.6.12- Metodologia Six Sigma 60

Trata-se de uma metodologia disciplinada que, através de dados provenientes do
processo, reduz a variacdo (mura) dos processos de forma sistematica (Pinto, 2009). E
uma metodologia desenvolvida com vista a redugao da variagao, defeitos, desperdicios
e tempos de ciclo (Hill, 2011). Esta metodologia de trabalho, foi desenvolvida pela
Motorola na década de 1980 e rapidamente se espalhou por muitas empresas norte
Americanas. A designacdao Sigma é um termo estatistico que mede quanto um
processo se desvia da perfeicdo. Desta forma, é possivel para uma empresa

sistematicamente eliminar os desperdicios, aproximando-se assim dos “Zero Defeitos”.
2.7- Os Lean Services

A sociedade oriental deixou de ser predominantemente Industrial e passou a ser
fundamentalmente produtora de servicos, fazendo com que o tercidrio seja hoje o
sector dominante da economia moderna, representando ja dois tercos do total de
empresas (Rousseau, 2008). Por exemplo, como Grunden disse em 2008, comprovadas
no sector da industria, as metodologias lean que visam a eliminagado de desperdicio, ja
estdo a ser aplicadas para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade do atendimento

e para a reducdo de custos.

No entanto, torna-se dificil encontrar uma definicdo para as atividades dos Lean
Services, pois o cliente tem um papel de extrema importancia no processo de
producdo. A empresa deve focar os seus esfor¢cos na construcdo de relacbes estaveis
com os seus clientes. Apesar de todas as dificuldades de conceptualizacado, de acordo
com Heizer & Render (2011), os servicos resumem-se a uma atividade econémica que

tipicamente produz um produto intangivel.

|
U INSTITUTO 35
! .J|}. UNIVERSITAERIO
p ISMAI

DA MATA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

Mas para melhor perceber o que sdo os Lean Services, nada como retomar as suas

origens.

Levitt (1972,1976) foi o primeiro a reconhecer o potencial de adotar a filosofia Lean
Thinking para o sector dos servicos, o qual estava mais ou menos esquecido na década
de 1970, quando a industria dominava a economia (Bowen & Youndahl, 1998). Nos
seus dois artigos, Levitt mostrou que o sector dos servigos naquele tempo era
antiquado e ineficiente, quando comparado com as técnicas com o foco na producdo
em massa, provenientes do sector industrial. Esta antiguidade e ineficiéncia derivavam
da forma como o sector dos servicos era dominado por um modelo burocratico que
vinha sendo consolidado com o passar dos anos, e que operava num ambiente onde os
desejos e requisitos dos clientes ndo tinham importancia. De acordo com o autor, se
atribuissemos a importancia que era dada a industria a alguns aspectos do sector dos
servicos, tais como controlo, qualidade, melhoria continua e espectativas do cliente, o
sector dos servigcos conseguiria alcancar niveis de satisfacdo muito mais elevados por

parte dos seus clientes.

Pode-se entdo afirmar que o paradigma do lean nos Servicos comecou a sofrer
alteragdes. Alguns autores chamaram-lhe a “re-industrializagao dos servigos”, a qual
pode ser explicada pelo aparecimento de um novo conceito de Gestao, desenvolvido
no Japao Entre a década de 1960 e 1970, com o nome de Toyota Productive System

(TPS) (Dahlgaard & Dahlgaard-Park, 2006).

Numa tentativa de distanciar os servicos da indUstria produtiva, Seddon & O’Donovan

(2010) e Heizer & Render (2011) enumeram as caracteristicas diferenciadoras:

e S30 mais ou menos intangiveis;

e S3o atividades ou uma série de atividades em vez de coisas;

e S3o, pelo menos em parte da sua extensdo, produzidas e consumidas
simultaneamente;

e O cliente participa em parte da sua producao;

e S3o Unicos (ndo existem iguais);
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e S30 baseados em conhecimento;

e S3do dispersos (podem ser por diferentes vias).

Evidenciadas as diferencas, surge a necessidade de repensar os principios lean, até
que, Womack & Jones, tal como fizeram para a industria, também definiram os

principios Lean para os Servigos, e sao eles:

1. Propdsito e fatores de sucesso: Objetivos focalizados no cliente. O cliente
estabelece o valor ideal no momento pedido.

2. Definir a cadeia da prestag¢do do servico: O campo de intervencgao, a cadeia de
valor existente para a prestacdo do servico.

3. Otimizar Fluxos de Informagdo e Contacto: Robustez do Servico, minimizar as
guebras, otimizar fluxos e qualidade.

4. Focalizagdo na rdpida satisfa¢do da procura: Sistemas de interacdo.

5. Promover a aprendizagem e o conhecimento: Atitude proactiva.

De acordo ainda com Womack & Jones no seu livro “Lean Solutions” e como resumo,
foi criado o conceito “Lean Consumption”, em que se fomenta atitudes simples, mas

de importancia vital para os resultados da organizac¢ao:

e Resolver o problema do cliente completamente e a primeira vez;

e N3ao desperdicar o tempo do cliente;

e Fornecer exatamente o que o cliente quer, onde e quando ele queira (Just-in-
Time nos Servicos);

e Agregar continuamente solu¢des para reduzir o tempo do cliente.

Através de todas estas alteracdes e mudancas no paradigma dos Llan Services, tal
como Corbett (2007) disse, as técnicas lean sofreram alteracdes e passaram de simples
plantas destinadas ao sector Industrial, para todo o tipo de operagdes, tais como:
Seguradoras, Sistemas de saude, Agéncias Governamentais, Grupos de retalho e

Companhias de Publicacdes.
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2.8- Desperdicio nos servigos

Todas os trabalhadores envolvidos num projecto de uma empresa devem participar
em seccOes de esclarecimento acerca do que é a filosofia Llan, mas o seu nivel de
envolvimento deve ser adaptado as suas necessidades. Mesmo assim, todos devem ter
nogdes basicas acerca do lean e deve estar familiarizada com os dez tipos de

desperdicios para o sector da industria (Kollberg et al., 2007)

Figura 3 Dez tipos de desperdicios nos Servigos

Dez tipos de desperdicios para a industria dos Servigos

Defeitos Inserir dados com erros; perda de ficheiros; perda de bens danificados

Reinser¢do de dados; Multiplas assinaturas; Reportar desnecessariamente;

Duplicagdo A (0
plicac Multiplas andlises

Sem stocks; Perdas de tempo averiguando o que é preciso; Copias

Inventario Incorreto L.
desnecessarias

Falta de foco para o

. Inimizade; ser grosseiro; falta de foco no cliente
cliente

Sobreprodugao Registos de dificil compreensao; processar papelada antes do tempo

Informagdes incorretas; falta de formatos padrao para dados; fluxo de

Comunicagao ineficaz
trabalho pouco claro

Movimentos/Transportes Fraco layout; arquivo pouco eficiente; fraca ergonomia

Trabalhadores inutilizados Ferramentas inadequadas; excesso de burocracia, autoridade limitada

Falta de procedimentos; falta de formatos standardizados; standardizagdo

Variagdo de tempos n3o definida

Esperas/Atrasos Esperas por aprovacgdes; "downtime"; espera por fornecedores

(Adaptado de Kollberg et al., 2007)

Neste quadro proposto pelo autor para definir quais os tipos de desperdicios para o
Lean nos Servigcos, encontram-se algumas semelhancas com o modelo ja proposto
anteriormente, mesmo assim, é de realcar que bastantes modificacbes foram
aplicadas. Em primeiro, o autor nao faz referéncia aos desperdicios dos processos,
definido anteriormente como algo que adiciona valor a um produto ou processo, para
o qual o cliente ndo esta disposto a pagar. Além disto, adicionou quatro novos itens a

sua lista.
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Surge o defeito DuplicacGo, algo que acontece quando por falhas na empresa,
repetimos o mesmo processo vdrias vezes, quando apenas necessita de ser efetuado
uma Unica vez. Por exemplo, quando sdo efetuadas demasiadas analises num espaco

curto de tempo.

Surge o defeito Falta de foco para o Cliente, este sera o mais importante, pois como ja

foi referido anteriormente esta é uma das principais caracteristicas do Lean Services.

Surge também o defeito Comunicag¢do Ineficaz, o qual se refere a falhas na troca de
informacdo, as quais podem originar um fluxo de trabalho pouco claro, tornando assim

todo o processo ineficaz.

Por fim, acrescenta o defeito Variagdo, o qual se refere a falhas nos procedimentos, as
quais serdo prejudiciais na procura da melhoria continua, para podermos alcancgar a
tdo esperada perfeicdao dos processos. Para melhor combater este problema, podemos
utilizar por exemplo a metodologia Six Sigma, referenciada anteriormente. Esta foi
desenvolvida com vista a reducdo da variacao, defeitos, desperdicios e tempos de ciclo

(Hill, 2011).

Todas estas altera¢des surgem para tornar os processos das empresas cada vez mais
eficientes, com vista a satisfacdao daquilo que o nosso cliente quer, sé desta forma se
consegue trabalhar com vista numa melhoria continua. Hoje em dia, um elevado
nimero de empresas disponibilizam praticamente a mesma gama de servicos. E de
extrema importancia ndo esquecer que a percecao de valor estd do lado do cliente. O
principal facto de diferenciagcdo aos olhos dos clientes, é em muitos casos a qualidade
do servico oferecido Tal como Yusuf, Gunasekaran & Dan (2007) disseram, tem sido
reconhecido que os servicos que demonstram alta qualidade estdao associados ao facto

de termos um cliente satisfeito, sendo este um fator chave para qualquer empresa.

Sendo assim, as pessoas tém de compreender que o lean nao se trata apenas de cortar
nos recursos e nos trabalhadores. Em vez disso, trata-se de focar os esforcos das
pessoas em tarefas de criacdo, tornando as operagdes mais rapidas, relacionadas com

a progressiva eliminacdo de desperdicio e tempos mortos (Bonaccorsi, 2008).
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2.9- Aplicabilidade das ferramentas ao Lean Services

Durante as duas ultimas décadas, o lean tem sido usado principalmente para
aprimorar processos industriais. No entanto, o Lean também tem vindo a ser aplicado

a uma vasto leque de servicos operacionais (Majed alsmadi et al., 2012).

As firmas estdo a passar por momentos delicados durante este periodo de resseccao
econdmica Mundial. Para melhor lidar com esta situagdo, estdo a focar os seus
esforcos na relacdo de custo-eficacia dos seus produtos e servicos, com o intuito de
maximizar a frac¢do de valor acrescentado para as suas operagdes, sem comprometer

a qualidade do ponto de vista do cliente final (Majed alsmadi et al., 2012).

Com o objetivo de melhorar as suas operagdes e aumentar a sua vantagem
competitiva, as empresas de todo o mundo tém adotado diferentes ferramentas e
técnicas, das quais esperam uma grande ajuda para poderem continuar a ser rentaveis

e competitivas, neste mercado turbulento (Alsmadi, Lehaney, & Khan, 2012).

O sector dos servicos nas economias desenvolvidas é considerado como o que mais
contribui para o PIB (Produto Interno Bruto). Por exemplo, no Reino Unido, é
responsavel por aproximadamente 75% do PIB (Pilat & Wolfl, 2005; Piercy &
Rich,20009).

Como se pode comprovar, o Lean Services tem vindo a crescer nos Ultimos anos, e para

tal como ndo poderia deixar de ser utilizou as ferramentas que ja conheciamos.

Ndo quer isto dizer que as ferramentas atuam da mesma forma que no sector da
industria, mas sim que é possivel adaptar as ferramentas aos Lean Services (por
exemplo o SVSM), ou mesmo criar novas ferramentas de raiz, como por exemplo o

caso da ferramenta Swimlanes.
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111 - METODOLOGIA
3.1 - Questéo inicial
O ponto de partida para esta investiga¢ao foi dar resposta a seguinte questao:

Serd que a aplicacdo das solucdes Lean Services nesta empresa contribui para uma

otimizagao dos processos e servicos da mesma?
3.2 - Objetivos da investigacao

e Efetuar a revisdo bibliografica acerca da filosofia Lean e da sua aplicacdo aos
Servigos;

e Aplicagao pratica das solugdes Lean Services a duas areas chave da empresa;

e Desenvolver um Roadmap para a implementacdo do Lean aplicado aos

Servigos.
3.3 - Questdes/hipoteses da investigagdo

e Serd vidvel aplicar a filosofia Lean nos servigcos?
e Serd que a aplicacdo da filosofia Lean nos servigos leva a uma otimizacdo dos

mesmos?
3.4 - Metodologia
A metodologia adotada neste estudo foi a realizagdao de um caso de estudo.

Serdao utilizados questiondrios, assim como medicdo de tempos na procura de

indicadores de sucesso.
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IV - CASOS PRATICOS LEAN SERVICES
Nota Introdutdria

Neste capitulo, apresentam-se os dois casos praticos deste estudo, sendo que foram
realizados no mesmo local, mas em diferentes laboratérios, e consequentemente, em

circunstancias distintas.

No inicio da minha tese de mestrado, depois de ja ter decidido o tema, constatei que
era de extrema importancia realizar um caso pratico. Estudar o tema e melhorar o meu
conhecimento sobre o mesmo poderia ser bem mais produtivo se surgisse a
oportunidade de realizar um caso pratico para estar em contacto com a realidade e
poder ajudar uma empresa no processo de implementacdao desta filosofia. Para tal,
numa primeira fase, procurei encontrar empresas ligadas aos servicos que estivessem
recetivas a esta causa. Esta tarefa nao foi facil, pois no atual paradigma empresarial,
muitas empresas ndo estdo recetivas a mudanca. Nao obtendo respostas positivas,
decidi procurar noutros locais. Apds uma conversa com o meu orientador, o professor
Jodo Paulo Pinto, surgiu uma oportunidade de realizar dois casos praticos, e
implementar esta filosofia numa empresa. Estamos a falar de uma Cooperativa com fins

lucrativos, fundada em 1990, que atua na zona norte do pais, cuja entidade instituidora e

titular ndo pode ser revelada.
4.1 - Caso 1: Gabinete de Informatica (GISI)

O Gabinete de Informatica e Sistemas de Informagdo desta empresa tem como
principais objetivos configurar, gerir e manter toda a infra-estrutura informatica das
instalacGes, assim como conceber, desenvolver e manter sistemas de informacdo
suportados em TIC (Tecnologias da Informagdo e comunicagao).

Neste caso pratico, focamos os nossos esfor¢cos apenas no primeiro objetivo deste
gabinete, ou seja, no que toca a configurar, gerir e manter toda a infra-estrutura
informatica das instala¢Oes, fazendo assim referéncia ao gabinete apenas como

Gabinete de Informatica.
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Como tudo comegou

Na altura em que pesquisei possiveis locais para poder realizar o meu caso pratico,
notei que nesta empresa o GISI aplicava dentro do seu gabinete algumas nocdes
basicas da ferramenta dos 5S. Surgiu entdao uma oportunidade.

Numa fase inicial, foi agendada uma pequena conversa com o meu orientador, o
professor Jodao Paulo Pinto, e o responsdvel por este Gabinete. Esta pequena reuniao
serviu para eu me apresentar, e principalmente para expor ao responsavel do gabinete
o lean Services e quais as vantagens de uma possivel aplicagdo no GISI. O responsavel
mostrou uma grande abertura e ficou muito interessado no tema. Ficou entdo
agendada outra conversa, desta vez numa sala de reunides da Empresa.

Para esta reuniao, foi preparada uma pequena apresentacao acerca da Filosofia lean,
suas principais caracteristicas e ferramentas, e de que forma esta poderia ajudar o
Gabinete de Informatica, juntamente com uma possivel Calendarizacdo para ser
discutida em conjunto por todos.

Um dos aspetos mais importantes, foi a posicdo em que o pessoal que trabalha no
Gabinete de informatica foi colocado relativamente a este projeto. Desde o inicio,
demonstrou-se um forte interesse em envolver todas as pessoas neste processo de
introducao ao lean, utilizando assim todas as capacidades dos envolvidos neste
projeto.

O trabalho de equipa é um dos pontos fulcrais do lean. Tal Nicholas em 2012 disse, o
lean atribui grande valor ao conhecimento e ideias de todos os trabalhadores, e coloca
as pessoas a trabalhar em processos ligados ao centro dos esforcos de melhoria. Para
0s processos que abrangem multiplas funcbes, as pessoas de todas as funcdes sdo
envolvidas.

Numa primeira fase da reunido, foi elucidado o que é o lean, a definicdo de desperdicio
e quais os tipos de desperdicio, assim como aquilo que é o ciclo PDCA. Na segunda
fase, foram apresentadas algumas ferramentas, tais como: os 5S, Poka Yoke, Quadro
de tarefas lean e pequenas reunides diarias em volta dele, e as Swimlanes. No final,
procedeu-se entdao ao debate e troca de ideias. O balango foi bastante positivo e ficou

entdo decidido implementar a filosofia Lean no gabinete de Informatica.
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4.1.1 - Apresentagdo do Gabinete de Informdtica

O horario de funcionamento é de segunda-feira a sexta-feira é das 8.00. até as 22.00h.
Ao sabado abre as 8.00h e encerra as 13.00h.

Relativamente ao espaco o Gabinete de informatica esta dividido em quatro areas:
4.1.1.1 - Balcdo Help-Desk

O Help-Desk ou Balcdo de Apoio, tem como funcdo primordial dar apoio a todos os
utilizadores do Centro de Informatica, nas mais diversas tarefas. Para tal, o gabinete
conta com a ajuda de estagiarios, que todos os anos chegam ao gabinete. Junto a este
temos uma sala de espera.

4.1.1.2 - Sala de trabalho

Esta é a area onde todos os trabalhadores do gabinete desempenham as suas fungdes.
Encontra-se dividida em duas partes distintas, separadas por uma parede de vidro.
Nesta sala, os trabalhadores dispde de secretarias de trabalho, e alguns armarios de
apoio para arrumacao do material.

4.1.1.3 - Sala de redes

Nesta sala encontramos todo o equipamento necessario para que a intranet da
empresa funcione corretamente. Encontra-se munida com tecnologia de ponta, e sé se

acede a esta quando se tem algum problema na rede.

4.1.1.4 - Armazém de apoio

O armazém de apoio, tal como o nome indica, serve de apoio a arrumacgao que temos
disponivel na sala de trabalho. Situa-se numa zona distinta, que fica relativamente
perto do Gabinete de Informatica. Este ja tem armarios bastante maiores, que

permitem armazenar o material de menos uso no dia-a-dia de trabalho.

4.1.1.5 - Sala de toners

A sala dos tonners situa-se ao lado do armazém de suporte, e tal como o nome indica é
onde todos os toners da empresa estdo armazenados.

4.1.2 - Publico-alvo
O publico-alvo do Gabinete de Informatica, sao todos os trabalhadores da empresa.
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4.1.3 - Principais funcoes

Através do Help-desk, presta apoio aos utentes, esclarecendo qualquer dudvida ou
resolvendo qualquer problema que surja. Além desse trabalho, o gabinete é
responsavel por manter toda a rede da empresa a funcionar em perfeitas condicdes, e
em seguranca. Cabe também ao gabinete manter todo o equipamento informatico das
instalagcbes em perfeitas condigGes, assim como assegurar que todas as impressoras

funcionam corretamente.
4.1.4 - Recursos Humanos

Como ja tinha referido anteriormente, no Gabinete de Informatica trabalham os seus
funciondrios, assim como os Estagidrios. Os Estagidrios estdo encarregues do Help-desk
e seu bom funcionamento, o que nao quer dizer que ndao possam estar encarregues de
outras tarefas. O resto do pessoal, é responsdvel por todas as outras tarefas acima
mencionadas, o que nao impossibilita que caso seja preciso possam dar uma ajuda no
Help-desk. Para tal, o gabinete conta com seis trabalhadores, mais trés estagiarios, que
trabalham em diferentes hordrios para garantir que o gabinete esteja sempre em

funcionamento.
4.1.5 - Recursos Materiais

Para desempenhar as suas fungdes com exceléncia, o Centro de Informatica dispde de
bastante material para o fazer. Cada trabalhador tem direito a uma secretdria munida
com computador (es) e respetivo material de apoio. Além disso, o gabinete usa outros
materiais, que estdao guardados quer nos armadrios da sala de trabalho, quer no

armazém de apoio.
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4.1.6 - Apresentagdo do problema

Neste caso de estudo, foram descobertos alguns problemas, os quais originavam

desperdicios e consequentemente ndo acrescentavam valor aos produtos/servicos.

Problemas tais como a arrumacao do local, normas de trabalho eficazes e a visibilidade
ou a forma como a informagdo chegava ao nosso publico-alvo destacaram-se a
primeira vista. Através desta observacao inicial surgiu a necessidade de realizar um

diagndstico mais aprofundado.

4.1.6.1 - Diagndstico Inicial e respetivas Ferramentas e Metodologias

Para se realizar um diagndstico inicial mais preciso e aprofundado, recorreu-se a
diversas ferramentas e metodologias ean. Ferramentas tais como o sistema Kanban e
normas de Gestdo visual, normas de trabalho standardizado, a ferramenta dos 58,
ferramenta poka-yoke, a ferramneta SMSM, as Swimlanes,a definicdo de estados,

entre outras.

4.1.6.2 - Observagdo e Entrevistas

Como ja foi referido neste trabalho, numa fase inicial foi marcada uma reunido com o
responsavel, com o objetivo de conhecer melhor o gabinete e os seus processos, assim
como identificar alguns problemas e oportunidades de melhoria. O objetivo passou
entdo por identificar o estado inicial (AS-IS) e identificar oportunidades de melhoria e

definir entdo os estados intermédios e o estado final pretendido (TO-BE).

4.1.6.3 - Desperdicios ou mudas identificados:
e QOrganizacdo do local de trabalho e respetivos locais de arrumacao;
e Arrumacdo das secretarias;
e Dificuldade de adaptacdo dos novos estagiarios ao trabalho;

e Dificuldade em dar a conhecer o gabinete ao seu publico-alvo.
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4.1.6.4 - Oportunidades de melhoria identificadas
Para dar resposta a todos estes Mudas, naturalmente surgiram algumas oportunidades

de melhoria:

e Efetuar um levantamento do material;

e Definir novas normas de arrumacdo para o local de trabalho, incluindo os
armarios e secretarias;

e Melhorar a sala dos toners e o seu Layout;

e Trabalhar e melhorar a informacdo disponibilizada pelo gabinete ao seu
publico-alvo;

e Melhorar e sustentar os processos do Help-Desk;

e Implementar o quadro Lean Kanban e reunides em volta dele;

e Entrega de questionarios dentro e fora do gabinete.
4.1.7 - Caracteriza¢do dos Desperdicios/mudas:

4.1.7.1 — Organizagéo do local de trabalho e respetivos locais de arrumagéo

Em primeiro lugar, notamos que a Organizagdo do local de trabalho e respetivos locais
de arrumacgdo ndo era a mais adequada. Apesar disto, houve algo de positivo a retirar
desta observacdo inicial. O Gabinete de Informatica ja utilizava algumas normas
relacionadas com a ferramenta 5S, no que toca a arrumacao do material nos armarios

na sala de trabalho, como podemos ver na figura 34 dos anexos.

Notou-se que o gabinete utilizava esta ferramenta, pois tinha observado numa visita a
outra empresa e adotou-a, sem sequer saber que estava a utilizar o lean e a
ferramenta dos 5S. O facto de esta ferramenta ja ser utilizada, mesmo sem saberem

foi bastante positivo, pois permitiu que aceitassem outras com grande abertura.

Mas, apesar disto, toda a arrumacdao do local trabalho e processos inerentes
necessitavam de uma melhoria, com vista a eliminarmos desperdicios. Existia algum
material sem um local préprio de arrumagdo, assim como algumas zonas que
precisavam de uma melhoria na arrumagdao, como podemos ver respetivamente na

figura 35 e 36 disponiveis nos anexos. Associado a estes factos, existe a arrumacao que
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o Armazém de suporte dispunha, a qual era algo confusa, e ndo respeitava todas as
normas de segurancga. Por exemplo a forma como os monitores estavam arrumados

colocava em risco a integridade dos mesmos.

4.1.7.2 — Arrumagdo das secretdrias

Outro dos aspetos que mereceu relevancia foi a Arrumacfo que as secretdrias
dispunham. N3o havia uma ordem correta de arrumacao, o que fazia com que as
mesas além do (s) computador (es) e respetivos materiais de apoio, estivessem
atoladas de outros materiais, como temos por exemplo na figura 37 disponivel nos

anexos, situacdo que origina elevados desperdicios.

4.7.1.3 - Dificuldade em adaptar um novo estagidrio ao seu trabalho

Um estagidrio no seu dia-a-dia desempenha as mais diversas tarefas, e para que as
possa desempenhar de uma forma correta e eficaz, necessita que |Ihe seja transmitido
o conhecimento para tal. A norma no gabinete é que os trabalhadores ou estagiarios
existentes executem essa tarefa. O problema disto é que muita dessa informacao é de
facil compreensdo, ou seja, ndo e necessario que um funciondrio/estagiario a
transmita. Ao evitar que os funcionarios/ estagiarios ndo percam tempo com esta

tarefa, estamos a eliminar alguns mudas.

4.1.7.4 — Forma como a informagdo chega ao publico-alvo

Notou-se que o gabinete apesar de ser do conhecimento do seu publico-alvo,
encontra-se mal sinalizado e pouco divulgado pela empresa, tanto a nivel local, como
através da sua plataforma digital. Faz-se referéncia ndo sé ao gabinete como local de

trabalho, como a todos os servigos que este disponibiliza aos seus utilizadores.
4.1.8 - Propostas para a elimina¢éo dos mudas

4.1.8.1.- Efectuar um levantamento do material e consequentes normas de arrumacéo

4.1.8.1.1 — Definir novas normas de arrumagdo para o local de trabalho

Para melhorar a organizacao do local de trabalho e respetivos locais de arrumacao, foi

acordado entre mim, o meu orientador e o responsavel do gabinete que numa
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primeira fase seria importante realizar um levantamento de todo o material, tanto da

sala de trabalho, como do armazém de apoio.

O primeiro grande objetivo desta tarefa, foi perceber qual o material que era
importante para o gabinete, e o material que ja ndo se utilizava e que poderia assim
ser colocado no lixo, tal como nos indica o primeiro S (Seiri) da ferramenta dos 5S:

“Manter no local de trabalho somente os itens necessarios”.

Dentro do material que o gabinete necessita, urge perceber qual é que se utiliza com
maior frequéncia no dia-a-dia, assim como aquele que se utiliza poucas vezes ou
raramente. Desta forma, pode-se determinar que materiais devem ficar nos armarios
da sala de trabalho junto dos trabalhadores, e que materiais se podem guardar no
armazém de suporte, pois vao ter uma menor utilizacdo ou quase nula. Tal como o
segundo S (Seiton) indica, cada item tem um respectivo lugar e deve estar guardado

nesse. E tudo uma questdo de acessibilidade ao que se necessita.

J4 o terceiro S (Seiso) remete para a limpeza do local de trabalho. Através deste
levantamento de material e consequente nova disposicao e arrumac¢ao dos materiais,
deve-se proporcionar uma facil limpeza do local de trabalho, e para que esta nunca
falhe, definir normas de limpeza. A limpeza do gabinete deve ser entdo da

responsabilidade de todos os trabalhadores.

Apds esta tarefa ndo se deve esquecer os outros dois S, o Seiketsu, que diz que se deve
assegurar o desenvolvimento dos 3S ja apresentados através de normas, e o Shitsuke,
que defende que através da normalizacdo e repeticdo, se procura uma melhoria

continua para se conseguir fazer bem a primeira.
4.1.8.1.2 — Definir novas normas de arrumag¢do para as secretdrias
Para o caso de falta de arrumacao nas secretarias, foi aplicada a mesma ferramenta.

Numa primeira fase, procedeu-se a arrumacdao das mesmas, mantendo apenas o
necessario, De seguida, foi definida uma norma de arrumacdo para os respectivos

materiais, ou seja, ficavam apenas o (s) computador (es), o rato, telefone se for caso, e
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um porta-lapis ou uma cesta para material. Desta forma, tona-se mais facil cumprir o
terceiro S de limpeza, sendo que para tal como foi mencionado acima, apds esta tarefa
ndo se deve esquecer os outros dois S, o Seiketsu, que nos diz que devemos assegurar
o desenvolvimento dos 3 S ja apresentados através de normas, e o Shitsuke, que
defende que através da normalizacdo e repeticdo, se procura uma melhoria continua

para se conseguir fazer bem a primeira.

4.1.8.2 - Melhorar a sala dos toners e o seu Layout

A sala dos toners, ao contrdrio dos outros armarios, possuia uma arrumagado cuidada,
na qual os toners estavam divididos por modelos das impressores e correspondentes
cores. O Unico problema disto era que nem todos os funcionarios da empresa sabiam
como efetuar uma troca de toner. Essa troca funciona da seguinte forma: O gabinete
em causa envia por correio eletrénico para o gabinete de informatica um pedido de
substituicdo numa determinada maquina. Apds recebido, cabe aos funciondrios
efetuar a respetiva troca. Para tal, é necessario saber qual o modelo em causa, para se
poder levar o toner ou toners correspondentes. Apenas um funcionario sabia a lista
dos toners e respetivas impressoras. Quando era enviado um pedido de troca sem que
tivesse sido feita referéncia do toner em causa, apenas esse funciondrio sabia realizar a
troca. Para evitar que tal acontega, numa primeira fase o gabinete pensou em colocar
0 mapa de toda a empresa na sala de toners, com indicacdes dos locais onde se
encontram as impressoras, e respetiva legenda para os toners. Como esta empresa
conta com muitos gabinetes e impressoras, a sala de toners nao dispunha de espaco
suficiente para tal. A solucdo encontrada foi entdo informar toda a empresa que so se
efectuava a troca do toner quando o pedido enviado menciona o modelo do toner em
causa e respectiva cor. Desta forma, qualquer um dos funcionarios pode efetuar a
troca, evitando situacdes de espera quando o Unico funciondrio que sabia ndo

estivesse presente.

Outra medida adotada para melhorar o tempo que um funcionario demora a realizar
uma troca, foi o melhoramento do layout da sala dos toners. Para tal, procedeu-se a

uma nova etiquetagem de todos os armarios. Juntamente com isso, foi afixado no local
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uma lista com todos os toners e as respetivas referéncias. Em todas as oportunidades
anteriormente descritas, utilizou-se algumas normas do sistema Kanban e da Gestao
visual, no que toca as novas etiquetas dos armadrios. A sua legenda foi melhorada,
permitindo ao trabalhador encontrar de uma forma rapida os materiais. Aliado a isto, a
divisdo dos armarios foi feita por categorias, tornando a disposicao do material ldgica.
Como ja foi referido, procurou-se através da implementacdo de normas, a

standardizacdo dos processos no gabinete.

4.1.8.3 - Trabalhar e melhorar a informagdo disponibilizada pelo gabinete
O sucesso do gabinete e dos servicos que oferece esta diretamente ligado a forma
como se faz chegar aos seus utilizadores, dando a conhecer todos 0s nossos servigos e

potencialidades.
Em primeiro lugar, os esfor¢cos focaram-se na melhoria do local de trabalho.

Notou-se que o gabinete ndao se encontra muito bem sinalizado. Uma medida simples
mas bastante eficaz, passa por tornar a entrada do gabinete mais apelativa. Para isso,
basta por exemplo fazer um novo placar relativo ao gabinete para colocar na porta do

gabinete, utilizando para tal algumas normas basicas de Gestado visual.

Outro dos aspetos a melhorar é a informacao disponibilizada no local, nomeadamente
a entrada junto do Help-desk. Para evitar que os utilizadores fossem para casa sem a
informacgao que pretendiam, porque tiveram o azar de se deslocarem ao Help-desk
num periodo em os funcionarios ja se encontram a atender outras pessoas, ou porque
ndao tém tempo para serem atendidos no local, ou simplesmente por vergonha, uma
das medidas encontradas foi a colocacdo de pequenos panfletos numa parede de

acrilico a porta do gabinete com diversas informacgdes.

A grande maioria dos servicos de apoio prestados pelo Help-desk, por norma pode ser
tratada pela prépria pessoa, por exemplo a configuracdao da rede wireless, o acesso a
rede VPN, entre outros. Na maior parte das situacdes tal ndo acontece por falta de
informacdo. Se o utilizador tiver ao seu dispor no local um pequeno panfleto que pode

levar consigo, possivelmente ndo vai solicitar a ajuda dos funciondrios de servico e vai
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executar ele proprio essa tarefa. Aliado a isto, junta-se o facto de podermos
disponibilizar na televisdo que se encontra na sala de espera a passagem de alguns
slides informativos sobre os mais diversos servicos prestados pelo gabinete, como por

exemplo como configurar uma rede wireless num computador.

Mas ndo podemos ficar apenas por estas medidas a implementar no local. Outro
aspecto que merece ser trabalhado é a forma como a informagdo acerca do gabinete
estd disponibilizada no website da empresa. Apenas esta disponibilizado uma pequena
nota introdutéria acerca do gabinete e o respetivo hordrio. Toda a informacgao
colocada nos panfletos e que passa na televisdo da sala de espera, deveria também

estar disponivel no website da empresa.

Por fim, mas ndo menos importante, um aspeto que também mereceu destaque foi o
servico de tickets do gabinete. Este servigo possibilita que qualquer utilizador possa
colocar a sua duvida pela internet, ndo necessitando assim de se deslocar ao local.
Para tal, basta enviar para um determinado endereco de correio eletrénico a sua
duvida, sendo que este vai gerar um ticket que vai ser alocado a um dos funcionarios
do gabinete, que vai ficar responsavel por esclarecer a duvida e ajudar o utilizador, que
receberd a resposta no seu correio eletrénico. Este servico mostra-se bastante
funcional e com um elevado potencial de sucesso, mas o seu problema é que mais uma

vez os utilizadores ndo o usam muito, provavelmente por falta de informacao.

Para tal, o gabinete pensou em colocar um placar apelativo na entrada do mesmo a
divulgar informacdo, assim como divulga-lo através da pdgina da internet, utilizando

mais uma vez normas de Gestdo visual.

4.1.8.4 - Melhorar e sustentar os processos do Help-Desk

Tal como foi referido anteriormente, o Help-Desk ou Balcdo de Apoio, tem como
principal funcdo dar apoio a todos os utilizadores do Centro de Informatica, nas mais
diversas tarefas. Para tal, o gabinete conta com a ajuda de estagidrios, que todos os
anos chegam ao gabinete.

Por norma, a empresa todos os anos conta com novos estagiarios. Como é natural, os

novos estagidrios vao necessitar de algum apoio no fase inicial, para rapidamente se
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poderem integrar na empresa e poderem desempenhar todas as suas funcdes com
exceléncia. Este processo leva a que os atuais funcionarios ou estagiarios despendam
bastante do seu tempo, estando assim a criar um muda desnecessariamente. Embora
seja necessdrio que o fagcam, muitas das tarefas e processos podem ser mapeados,
para que os novos estagiarios possam aprender sem terem de recorrer ao auxilio dos
funcionarios/estagiarios.

Para tal, pode-se utilizar a ferramenta Swimlanes, ferramenta que nos permite mapear
processos através da elaboracdo de diagramas. Optou-se por esta ferramenta em
deterioramento da SVSM, pois mostrou-se mais simples e consequentemente mais
eficaz para este caso concreto. Desta forma, os novos estagiarios podem aprender
acerca dos mais diversos processos do Gabinete, de uma forma simples e directa, sem
necessitar de recorrer aos trabalhadores da empresa. Tarefas simples como por
exemplo a configuracdo de uma rede wireless ou o acesso a rede VPN, passariam a
estar mapeadas, para que o novo trabalhador possa adquirir esse conhecimento de

uma forma rapida e sem necessitar da ajuda de ninguém.

4.1.8.5 - Implementar o quadro Lean Kanban e reuniées em volta dele
Esta oportunidade de melhoria destacou-se logo no inicio da primeira andlise efetuada
no gabinete. Notou-se que o gabinete possuia um quadro de corticite de tamanho

I”

significativo, com o titulo de “Um lugar para cada coisa, cada coisa no seu lugar

Este quadro remete-nos para o sistema Kanban, e para um dos seus quadros de
controlo de processos e tarefas. Apesar disso, a informacdo disponibilizada pelo
gabinete no quadro nada tinha a ver com isso, a maior parte dela eram apenas
regulamentos, hordrios e informacdao desse género. Este quadro podia entdo ser

utilizado para registo e controlo de processo se tarefas.

Para tal, seria dividido em trés colunas: TO-DO ; IN PROGRESS; DONE, como se pode

ver na figura 38 disponivel nos anexos.
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Através deste quadro, os trabalhadores podem registar as tarefas em conjunto do dia-
a-dia de trabalho, assim como novas ideias ou sugestdes de melhoria. Para tal, apenas
teriam de colocar um post-it com a ideia ou processo em causa, 0 nome e a data na
primeira coluna: TO-DO. Depois de ter inicio, passava para a coluna do meio, IN

PROGRESS, e ap6s conclusdo para a ultima, DONE.
Para evitar que este quadro caisse no esquecimento, foram criadas duas normas:

e 3 Tarefas IN PROGRESS por utilizador;

e Tempo maximo de execucdo para cada um delas de 3meses.

Este quadro serve entdo como uma ajuda visual, ou seja, as tarefas do gabinete estao
ali registadas e a vista de todos, e para o registo de novas ideias ou oportunidade de
melhoria. Promove-se desta forma o trabalho de equipa e a pro-actividade de todos os
trabalhadores. Desta forma as ideias ndo caem em esquecimento, e rapidamente lhes
é prestada a devida atencdo, ao contrdrio do que é feito em muitas empresas cujas

ideias sdo enviadas para uma caixa de correio, e acabam por cair em esquecimento.

Aliado a isto, propos-se a elaboracdo das chamadas Reunides de 5minutos. TEm como
principal objetivo no inicio de cada dia de trabalho, entre as 9 horas e as 9.05 horas,
realizar um pequeno briefing, onde se relembra quais as tarefas que ficaram por
executar do dia anterior, e quais as tarefas para o dia. Esta pequena reunido pode
decorrer com os trabalhadores em pé, para que assim ndo se disperse a atencdo dos
mesmos. Esta oportunidade surgiu pois constatou-se que os trabalhadores do gabinete
falavam pouco entre si. No passado realizavam reunides semanalmente, depois passou
para de duas em duas semanas, € mais recentemente e até ao presente para quando
surgia necessidade de tal. Constatou-se também que acabavam por falar nas pausas

para café ou refeigdes.

Esta solugdo surge entdo para evitar que isso ndo se volte a repetir, promovendo assim

o trabalho de equipa, e a pré-atividade e dindmica dos trabalhadores do gabinete.
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4.1.8.6 - Entrega de questiondrios dentro e fora do gabinete

A entrega de questiondrios foi sugerida com um grande objetivo: A procura de
indicadores de sucesso. Os questiondrios destinavam-se trabalhadores do gabinete e
todos os seus utilizadores. Alguns destes questionarios foram entregues em mao,
sendo que outros foram enviados por via digital através da plataforma digital. Esta
decisdo foi tomada tendo em conta as caracteristicas dos destinatdrios, sendo que os
guestionarios em papel foram entregues aquele que se sentiu a necessidade, pois

através de uma plataforma digital seria bastante dificil recolher os resultados.

Relativamente aos questiondrios destinados aos trabalhadores do gabinete, foram
todos de respostas curtas e diretas, e foi utilizada uma escada Likert,de 1a 5, onde o 1
correspondia a Discordo totalmente e o 5 Concordo totalmente. Numa primeira fase, o
grande objetivo foi perceber qual o conhecimento que os trabalhadores possuiam
acerca da filosofia lean e a sua opinido acerca da implementacdo desta no gabinete.
Questdes tais como: J& conhecia a Filosofia Lean Thinking? Ja conhecia a ferramenta

dos 55? Concorda que esta filosofia pode ser til neste gabinete? Entre outras.

Os resultados permitiam perceber em que nivel estavam os trabalhadores em relagdo
ao lean e qual seria o seu grau de aceitacdo a implementacdo desta Filosofia e suas

ferramentas.

Numa fase final, foi colocado outro questionario, estruturado da mesma forma que o
inicial, desta vez com o intuito de perceber se a implementa¢ao do lean foi positiva, e
em gue medida foi util para o gabinete atingir os seus objetivos e acrescentar valor aos
seus servicos. Foram colocadas questdes tais como: Concorda que a filosofia Lean
Thinking auxiliou a eliminacdo de desperdicios no vosso gabinete? Concorda que a
filosofia Lean ajuda a melhorar: a arrumacdo/disposicdo do material do gabinete de

informatica? Entre outras.

Relativamente aos questionarios destinados aos utilizadores finais, o grande objetivo
passou por perceber qual a opinido que tinham acerca do gabinete, ou seja, se

estavam satisfeitos com a qualidade do gabinete e dos servicos disponibilizados.
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Foi elaborado um questionario, que foi entregue em alguns casos em mao e noutros
por via digital, através da ferramenta do Google Docs. Numa primeira fase, pensou-se
utilizar apenas a via digital, mas para ter a certeza que se conseguia obter as respostas,

em alguns casos os questionarios foram entregues em mao.

Tal como os outros, contém respostas curtas e diretas, e foi utilizada uma escala Likert

de 1 a5, onde o 1 correspondia a Muito Insatisfeito e o 5 a Muito Satisfeito.

Questoes relacionadas com a frequéncia com que utilizavam o gabinete, os tempos de
espera, a qualidade dos servicos, do atendimento e a visibilidade dos servicos fazem

parte deste questiondrio.
4.2 - Caso 2: Centro e Laboratério Multimédia (CLM)

O Centro e Laboratério Multimédia é um centro de cardcter multidisciplinar,
vocacionado para disponibilizar servicos as unidades organicas da empresa, como a

todos os seus trabalhadores/utilizadores.
Como tudo comegou

Apds comecar a implementar o lean no gabinete de informatica, notei que a empresa
possuia outros gabinetes nos quais se poderia aplicar esta filosofia. O CLM, tal como o

GISI, também aplicava algumas noc¢des basicas da ferramenta 5S (figura 39).

Como se comprova na figura 39 disponivel nos anexos, o CLM utilizava esta ferramenta
para etiquetagem dos seus armarios, sendo esta um pouco confusa. Apesar da
legenda, o material nem sempre estava nos respetivos locais, e a sua disposi¢ao nao

era a melhor, assim como as etiquetas de dentro (colocadas nas prateleiras).

Aliado a isto, numa observacdo curta e direta saltaram a vista mais alguns mudas e
consequentes oportunidades de melhoria. Surgiu entdo outra oportunidade de

implementar o lean em mais um gabinete.

|
U INSTITUTO 56
! .J|}. UNIVERSITAERIO

R DA MATA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

O processo inicial foi similar ao do gabinete de informatica. Inicialmente foi agendada
uma pequena conversa com o meu orientador, e o responsavel pelo gabinete. Apds
essa conversa, rapidamente se percebeu que a altura ndao era a mais oportuna. O
responsavel pelo gabinete tinha acabado de assumir fungdes nessa posicdo, o que
levou a que inicialmente nao tivesse tempo para implementar esta filosofia, pois tinha
outras preocupagdes em mente. Isso ndo impediu que nado ficasse fascinado com o

tema, o que levou a que passado algum tempo, fosse agendada outra reunido.

Aqui foi possivel uma troca de ideias de uma forma mais aprofundada, na qual me
apresentei e expliquei quais eram os meus objetivos através da implementacdo da
filosofia lean. O responsavel pelo gabinete mostrou grande recetividade ao Lean, e
ficou decidido que o CLM iria adotar esta filosofia para melhorar e acrescentar valor

aos servicos que o centro disponibiliza.

Para melhor perceber quais os mudas que o centro tinha, e possiveis acdes corretivas,
foi agendada uma reunido entre mim, o meu orientador, o responsavel do gabinete e
os trabalhadores. Tal como no primeiro caso, houve sempre a inten¢ao de colocar os
trabalhadores envolvidos neste projeto, aproveitando assim as suas capacidades e

promovendo o trabalho de equipa.

Esta reunido foi similar a realizada no centro de informatica. Numa primeira fase da
reunido, foi elucidado o que é o lean, a definicdo de desperdicio e quais os tipos de
desperdicio, assim como aquilo que é o ciclo PDCA. Na segunda fase, foram
apresentadas algumas ferramentas, tais como: os 5S, Poka Yoke e o Quadro de tarefas
Lean e pequenas reunides didrias em volta dele. No final, procedeu-se entdo ao debate
e troca de ideias. O balanco final foi bastante positivo, sendo que todos os

trabalhadores mostraram grande interesse e participaram bastante na troca de ideias.
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4.2.1 - Apresentagdo do Centro e Laboratdrio Multimédia (CLM)

O CLM funciona de segunda-feira a sexta-feira, entre as 9 horas e as 12horas, e da

parte da tarde /noite entre as 14horas e as 21horas. Tem como areas de intervencao:

Desenvolvimento de projetos;

Tratamento de audio e video;

WebDesign;

Desenvolvimento de conteldos multimédia;

Cedéncia aos utilizadores equipamento necessario para o desenvolvimento do
seu trabalho;

Producdo Video/ Filmes para a empresa e para o exterior;

Design e Impressao.

A sua missao passa por:

Ser um espaco aberto de aprofundamento dos conhecimentos dos
trabalhadores.

Desenvolver projetos na drea da multimédia.

Desenvolver projetos de Design (artes graficas) para a empresa e para o
exterior.

Conceber graficamente um cartaz e assegurar a sua reprodugao.

Desenvolver projetos de WebDesign. Este servico pretende responder as
necessidades de comunicacdo, na Web, de um evento ou organizagao.

Celebrar protocolos de colaboragdo com outras instituicdes, publicas ou

privadas.

4.2.1.1 - Publico-Alvo

O publico-alvo do centro, sdo todos os trabalhadores da empresa.
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4.2.1.2 - Evolugdo histdrica

O CLM quando surgiu, ndo tinha o mesmo impacto que tem nos dias que correm.
Comecgou noutro local, um gabinete mais pequeno, com diferentes objetivos. Apesar
de possuir as duas vertentes na altura, direcionava os seus esforcos mais para a
vertente de projetos, do que propriamente o apoio aos utilizadores do CLM. Ao longo
do tempo, comecou a ganhar outras valéncias. Desde 2005 que ajuda a empresa na
organizagao e divulgacdo dos seus eventos. Comecou também a tratar de toda a area
comunicacional da empresa, ficando responsdavel pela divulgacdo de eventos e outras
informacdes, através de panfletos, desdobraveis, painéis de informacdo, etc. Utiliza

também as plataformas digitais para o fazer.

4.2.1.3 - Caracterizagdo do espago
Ao contrario do Centro de informdtica, o CLM dispde Unica e exclusivamente de um

espaco para exercer as suas funcdes. Encontra -se dividido em trés areas distintas.

A zona de trabalho dos seus funciondrios, a zona disponibilizada para os outros
trabalhadores da empresa trabalharem com o material do CLM e respectivos
softwares, munida de computadores para tal, e a zona onde os utilizadores podem

efetuar o levantamento do material que o CLM disponibiliza.
4.2.1.3.1 - Zona de trabalho dos funciondrios do CLM

Esta zona coloca ao dispor dos funcionarios secretarias munidas com um computador

e respetivo material de apoio, para que possam realizar as suas tarefas do dia-a-dia.
4.2.1.3.2 - Zona de levantamento de material

Esta zona situa-se junto a entrada do CLM, e tem como objetivo tratar das requisi¢cdes
de material por parte dos utilizadores. Para tal, conta com uma mesa que funciona
como balcdo de atendimento, e alguns armarios para arrumacao do respetivo

material.
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4.2.1.3.3 - Processo de requisi¢Go de material

A requisicao de material é realizada através de um balcdao de atendimento. Para tal,

temos uma mesa, onde o funcionario recebe o utilizador e trata todo o processo.

A requisi¢do sé pode ser feita em horarios especificos, para que os trabalhadores nao
passem o dia todo dedicados a isso, e possam realizar as suas tarefas. A requisicao
pode ser feita em periodos de uma hora, sendo estes de manh3, ao inicio e ao fim da

tarde.
4.2.1.3.4 - Zona disponibilizada para os utilizadores

Esta zona, tal como o nome indica, encontra-se disponivel para os utilizadores do
gabinete trabalharem nos seus Project os. Para tal, tém ao seu dispor alguns

computadores com os respetivos softwares de trabalho.
4.2.1.3.5 - Recursos Humanos

O CLM como ja se referiu anteriormente, conta com quatro trabalhadores, os quais
trabalham em diferentes hordrios para que o centro funcione corretamente. Todos
eles se encontram capazes para desempenhar todo o tipo de fun¢des, sendo que um

deles é o Diretor do centro, e os outros trés trabalhadores do mesmo.
4.2.1.3.6 - Recursos Materiais

Para que os trabalhadores possam desempenhar as suas func¢bes com exceléncia,

assim como os seus utilizadores, o CLM disponibiliza bastante material.

Para os seus funcionarios, disponibiliza quatro secretdrias, munidas de computadores
e todo o material de escritério de suporte. Além disso, os trabalhadores tém ao seu
dispor duas impressoras. Uma Xerox de grandes dimensdes, assim como uma plotter
da HP. Estas possibilitam impressdes de todos os tipos e tamanhos, sendo que a Xerox
possibilita por exemplo a impressdo de panfletos ou livros ja agrafados. Para cortes em
impressGes de tamanhos elevados, o gabinete tem ao seu dispor uma cisalha.Estes trés

materiais sdo 0os que mais espac¢o ocupam no CLM.O resto do material, encontra-se
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armazenado nos respectivos armarios. Estes dividem-se em 7 categorias, de A a G, as
quais sdao: A — arquivo: B — Consumiveis: C — Equipamento fotografico; D e E —

Equipamento de video; F — Equipamento dudio e G — Material diverso.
4.2.2 - Apresentagdo do problema

Neste caso de estudo foram descobertos alguns problemas, os quais originavam alguns
mudas e consequentemente, ndo permitiam acrescentar o devido valor aos servigos do

gabinete.

Problemas tais como a arrumagao e disposicao do material do CLM, assim como a
forma como o sistema de requisi¢cdes funciona, saltavam a vista numa primeira analise.

Surgiu entdo a necessidade de realizar um diagndstico mais aprofundado.

4.2.2.1 - Diagndstico inicial e respectivas ferramentas e metodologias

Para se realizar um diagndstico inicial mais preciso e aprofundado, recorreu-se a
diversas ferramentas e metodologias lean. Ferramentas tais como o sistema Kanban e
normas de Gestdo visual, normas de trabalho standardizado, a ferramenta dos 58,

ferramenta poka-yoke, a definicdo de estados, entre outras.
4.2.2.1.1 - Observacgdo e entrevista

Como ja foi referido anteriormente, numa fase inicial foi marcada uma reunidao com o
responsavel do centro e os trabalhadores, com o objectivo de conhecer melhor o CLM
e 0S seus processos, assim como identificar alguns problemas e oportunidades de

melhoria.
4.2.2.1.2 - Desperdicios ou mudas identificados:

e Organizacdo do local de trabalho e respectivos locais de arrumacao;

e Arrumacdo das secretarias;

Melhorar o sistema de requisicdes de material e os processos associados.

4.2.2.1.3 - Oportunidades de melhoria:
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Para dar resposta a todos estes mudas, naturalmente surgiram algumas oportunidades

de melhoria:

e Efectuar um levantamento de material;

e Definir novas normas de arrumacao para o local de trabalho, incluindo os
armarios e secretarias;

e Definir um nova disposicao para o CLM;

e Melhorar o sistema de requisi¢Oes;

e Implementar o quadro Lean Kanban e as reunides em volta dele;

e Entrega de questionarios dentro e fora do gabinete.

4.2.2.2 - Propostas para a elimina¢éo dos mudas

4.2.2.2.1 — Arrumacdo e disposicdo do local de trabalho

Em primeiro lugar, constatou-se que a arrumacao e disposicdo do local de trabalho e
respectivos locais de arrumacdo ndo era a mais adequada. Tal como foi referido acima
e se pode comprovar através figura 39 dos anexos, o gabinete ja possuia algumas
nocdes basicas acerca desta filosofia e aplicou-as na etiquetagem dos seus armarios. O
problema é que esta era um pouco confusa. Apesar da legenda nas etiquetas
colocadas na porta de cada armario, o material nem sempre estava nos respetivos
locais, e a sua disposicdo ndao era a melhor, assim como as etiquetas de dentro dos
mesmos. Mas nem tudo é mau. Neste caso, como o CLM ja se encontrava munido de
algum conhecimento acerca do lean, mesmo sem saber que estava associado a esta
filosofia, permitiu que a implementacdo fosse recebida de com grande abertura por

todos os trabalhadores.

Na observacdo feita inicialmente, como ja foi referido, reparou-se que o CLM tinha
alguns problemas relacionados com a arrumacdo do seu material e disposicdo do
mesmo. Associado a isso, a disposicdo utilizada para a arrumacdo, ndo permitia que

todo o material do CLM tivesse um local préprio nos armarios, o que levava a que
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alguns materiais fossem colocados em zonas impréprias, que muitas das vezes

colocavam a seguranga dos materiais em risco.
4.2.2.2.2 — Arrumacdo e disposigcdo do local das secretdrias

Relativamente a arrumacdo das secretdrias, verificou-se que nao existia uma norma.
Muitas das vezes, estas estavam atoladas de material, o qual ndo era necessdrio para
os funcionarios desempenharem as func¢des do seu dia-a-dia, como podemos ver na
figura 40 disponivel nos anexos. A auséncia de uma norma de arrumagao das
secretdrias, aliado ao facto de estas estarem constantemente atoladas, faz com que o
funcionario nem sempre consiga trabalhar nas melhores condi¢Ges, e nem sempre

encontre os materiais necessarios no tempo esperado.
4.2.2.2.3 - Sistema de requisi¢cbes do material

O sistema de requisi¢cdes, apds uma analise mais aprofundada aos seus processos,

mostrou-se antiquado. O processo de requisicao funciona da seguinte forma.

O utilizador, para ter acesso aos materiais, tem de imprimir um formuldrio, o qual tem
de estar assinado pelo seu responsavel. Depois disso, pode-se entdo deslocar ao CLM e
indicar qual o material que necessita. O funciondrio do CLM preenche a parte do
formulario correspondente ao centro, entrega o material, efetuando sempre uma
verificacdo do material e o seu funcionamento. Apds o utilizador verificar a
operacionalidade do material, assina um termo de responsabilidade, que lhe permite
levar o material. O periodo de requisicdo maximo sdo 3dias Uteis. Caso nao devolva o
material nesse tempo, por cada dia de atraso fica um més impossibilitado de voltar a

requisitar material.

Em primeiro lugar, este processo torna-se lento desde o ponto de partida, pois existem
diversos formularios, para os diversos gabinetes, e consoante o cargo que o utilizador

OcCupa na empresa.
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Em segundo lugar, a forma como o processo se desenrola, utilizando sempre o papel e
nao recorrendo a formas digitais, torna-o bastante mais lento, e oferece um servico

pouco personalizado ao cliente.

Desta forma, o processo de requisicdo torna-se mais lento, e faz com que o gabinete
nunca saiba ao certo que material tem disponivel para requisicdo. Os utilizadores sdo
assim forgados a deslocar-se ao local, e o funcionario pode nao saber no imediato que

tipo de material tem disponivel.

Um terceiro ponto, e talvez o mais importante, é o seguinte: cada vez que se desloca
alguém ao CLM, ndo era requisitado o cartdo que comprova que essa pessoa é de facto
um trabalhador da empresa. Isto faz com que qualquer pessoa possa entrar na

empresa, falsificar uma assinatura no formulario, e levar assim material.

4.2.3 - Propostas para a elimina¢do dos mudas
4.2.3.1 - Efectuar um levantamento de material e definir novas normas de

arrumagdo/disposigdo do local de trabalho e secretdrias

Para melhorar a organizacao do local de trabalho e respectivos locais de arrumacao, foi
proposta a realizagdo de um levantamento de material. Todos os trabalhadores nao
acharam que essa seria uma boa solugdo. A lista do material estava feita e
documentada numa plataforma digital, e funcionava da seguinte forma: Todo o
material estava agrupado em packs. Isto porqué? Cada vez que um utilizador requisitar
por exemplo uma maquina fotografica, tem de levar também a objectiva, o saco de
transporte, assim como os cabos. Desta forma, torna-se mais facil dar entrada ou saida

do material, fazendo referéncia a um conjunto de materiais, e ndo a um por um.

Ficou entdo acordado que ndo se iria realizar um levantamento, mas sim uma analise a

todo o material, e a disposi¢cdao que este possuia.

Para tal, foi utilizada a ferramenta dos 5S, as normas de Gestdo visual e os cartdes
Kanban, assim como a standardizacdo para a implementagdo de normas correctivas, e

a ferramenta poka-yoke para eliminacdo de erros.
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Numa primeira fase, os funcionarios verificaram todo o material, elimimando o
material que era considerado como lixo. Tal como diz o primeiro S, devemos manter

no local de trabalho apenas o itens necessarios.

De seguida, foi feita uma reestruturacdo da disposicdo que os armdrios possuiam. Tal
como o segundo S diz, cada item tem o seu lugar e deve estar nesse lugar. Para ajudar
a esta reestruturagdo, recorreu-se a ajudas visuais, através de cartées ou sinalizadores.
Esta tarefa foi efectuada com grande facilidade, pois como ja foi referido o gabinete ja
o tinha feito no passado, mas de uma forma muito menos elaborada. A nova
disposi¢ao, permitiu que todo o material tivesse um local dentro dos armarios, sendo

que este ficou de facil acesso e em perfeitas condi¢cdes de seguranca.

Para melhorar ainda o espaco que o gabinete possuia, foram mudados alguns itens de

sitio, nomeadamente a impressora Xerox e a Plotter da Hp, assim com o a Cisalha.

Todas estas mudancas facilitam a introdugao dos trés S seguintes. A limpeza dos locais
tornou-se bem mais simples, sendo facil definir uma norma para tal. Assim se
possibilita assegurar que todos estes processos ocorrem, e a repeticao destes levam a
uma auto-disciplina. Esta constante repeticdo leva a uma melhoria continua, sempre

na procura da perfeicdo dos processos.

4.2.3.2 — Arrumacgdo das secretdrias

Para o caso da arrumacao das secretarias, foi utlizada a mesma ferramenta.

Numa primeira fase, foi efectuada uma arrumacgao, mantendo apenas nas secretarias o
material necessario. De seguida, foi delineada uma norma de arrumacdo para os
materiais. Decidiu-se que em cada secretaria apenas poderia estar um computador e
respectivos acessorios, assim como um porta lapis e um porta-papéis. Apds cumprir os

dois primeiros S, como no caso acima, torna-se mais facil implementar os outros trés.

4.2.3.3 -0 novo CLM
Apds a implementacdo destas medidas, tanto eu como o responsdvel do CLM,
sentimos que ainda podiamos implementar novas melhorias relativas a disposi¢cdo do

centro. Para tal, foram realizadas algumas plantas para o CLM, as quais implicariam
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obras no mesmo, para serem apresentadas a direccio da empresa. Para tal, foi

utilizada a aplicacdo online da RoomScketcher (http.//www.roomsketcher.com/).

Inicialmente foi elaborado um esbogo, no qual se prespectivava um aumento do

espaco do CLM, o qual rapidamente foi posto de lado pois ndo seria vidvel aos olhos da

direccdo. Optou-se entdo por elaborar outro esboco, o qual dividia o CLM ao meio,

ficando dum lado uma drea para os seus funciondrios, e do outro uma darea para os

seus utilizadores. Apds um pequeno debate, notou-se que o ideal seria dividir o CLM

em trés partes: uma zona para os funcionarios, outra para os utlilizadores, e uma para

armazém. Foi elaborada uma planta, com uma possivel disposicdo para o novo CLM,

como podemos ver na figura 4.

Figura 4 O novo CLM: esquema elaborado com o

apoio do RoomSchetcher
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Apds um debate entre todos os trabalhadores, chegou-se a conclusdao que esta era a

possibilidade com mais viabilidade. Para que o esboco fosse perfeito, realizou-se

medicOes a todo o CLM e respectivo material, para a realizacdo de um novo esboco, ja

com as medidas oficiais do CLM (figura 5).
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Figura 5 O novo CLM proposta final: esquema elaborado com

0 apoio da aplicagao RoomSchetcher

i
- port>
entrad>
Loerumos l
e zons
| .| Impreszzora= E utiizadore=s
| 1
r . om
1 .
- janela
- atendimento
= ¥ a a
i . . . L I r
— gl
— Zona funcionarios '
3 reunidces
L a L
. . A - - -

Como se pode verificar, a divisdo realizada vai de acordo com as areas de trabalho que
o CLM ja possuia. A diferenga implementada é que torna estas zonas indepententes
umas das outras, o que permitiria melhorar em muito a qualidade dos processos do
CLM. Acrescenta ainda uma nova zona para arrumos e impressoras. Passo a apresentar

as novas zonas do CLM e as suas novas caracteristicas.
4.2.3.3.1 - Nova zona dos funciondrios

Esta foi a divisdo mais pensada, pois sdao os funciondrios do CLM que passam mais
tempo no mesmo, e eram os mais prejudicados até ao momento. Com esta nova
disposicdo (disponivel na figura 41 e 42 dos anexos), os utilizadores ndo incomodam os
funciondrios com barulho, assim como as impressoras, que passavam para outra sala.
A impressora Xerox fazia um barulho ensurdessedor, e a Plotter Hp larga alguns
guimicos durante as impressées, o quais colocavam a seguranca dos funcionarios e
utilizadores em risco. Para o bem estar e seguranca dos funciondrios e utilizadores, vao

passar a ter uma sala prépria.
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A zona dos trabalhadores apenas dispunha de 4 secretarias de trabalho, sendo que
agora passa a contar com 6. Esta decisdo foi tomada pelo responsdvel do CLM, que

espera conta com mais trabalhadores num futuro préximo.

Além disso, foi criada uma zona, como se pode ver no lado direito da figura 42, na qual
estd presente uma mesa redonda com cadeiras em volta, para faclilitar as reunides que

os funcionadrios tinham.
4.2.3.3.2 - Nova zona de requisi¢éo de material e melhorias a implementar

A requisicdo de material, como ja foi mencionado, funciona em trés periodos de uma
hora, um deles de manh3d, outro ao inicio da tarde e outro ao fim da tarde. Apesar
disso, muitos dos utilizadores deslocavam-se ao CLM e pediam para o fazer fora desse
horario. Isto incomodava bastante os seus funcionarios, pois estavam a parar o seu
trabalho constantemente. A solucdo para tal, foi incorporar esta zona dentro da sala
dos funcionarios, criando uma janela de atendimento, a qual estaria fechada fora do
hordrio de requisicdo. A janela encontra-se virada para a zona dos utilizadores (a
descrever mais a frente), sendo que estes quando a janela estiver fechada percebem
gue ndo podem requisitar material. Esta zona vai ficar como podemos ver na figura 43

e 44, disponivel nos anexos.

Apesar de a janela estar fechada, os utilizadores caso necessitem de apoio nos
programas disponibilizados nos computadores, para tal basta baterem a porta e
solicitar a ajuda de um funcionario. Resolvido este problema, continuava-se a contar
com um sistema de requisicao antiquado e lento. Para tal, foi criada uma solugcdao que
passa por informatizar todo o processo. Todos os materiais serao etiquetados com um
cddigo de barras. Os diferentes formularios serdao convertidos num mesmo, passando
este a ser feito por via digital. Outro aspecto importante, é o facto de os utilizadores
terem de passar o seu cartdo de identificacdo da empresa pelo leitor no inicio deste

processo.
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Sendo assim, o processo de requisicdo passara a funcionar da seguinte forma: O
utilizador pede autorizagdo para requisitar o material, a qual é dada pelo seu
responsavel via digital. Quando se desloca ao CLM, passa o seu cartdo pelo leitor, o
funcionario vé a autorizagao, e trata da requisicdo. Com as melhorias implementadas,
a arrumacao do material e nova etiquetagem, vai permitir que o trabalhador chegue
ao material em causa em muito menos tempo. O processo de entrega do material
passa pela na mesma por uma verificacdo, sendo que o utilizador ao recebé-lo esta a
aceitar um termo de responsabilidade, ndao precisando de assinar nada para o fazer,
pois ao passar o cartdo ja esta a fazé-lo. O funcionario, antes da entrega, passa um
leitor pelo cédigo de barras, o qual vai dar baixa no sistema dos materiais que sairam,
tornando desta forma o processo bastante mais rapido e eficaz. Esta nova forma de
trabalhar, permite também ao gabinete saber sempre que materiais tem disponiveis,
bastando para isso ver a informa¢dao na plataforma digital, e ao mesmo tempo
disponibilizar essa informacdo no site da empresa. Os utilizadores podem assim
verificar se o CLM tem o material disponivel através da internet. Isto evita que se ndo
tiver o material disponivel, ninguém se desloca ao CLM desnecessariamente. Permite
também ao utilizador saber quando é que o material, caso esteja fora, volta a estar

disponivel no CLM.

Outro problema associado A requisicdo de materiais, era o facto de o utilizador n3o
levar consigo o manual de instru¢des do material, o que muitas das vezes acabava por
criar problemas ao CLM. Por exemplo, as maquinas de fotografar/filmar, muitas das
vezes vinham completamente desconfiguradas, e necessitavam de um reset, pois o
utilizador acabava por o fazer, num método de tentativa-erro na procura de uma
determinada funcionalidade das maquinas. Para tal , O CLM enviou emails para todas
as marcas de material, com um pedido de envio dos manuais, o qual foi recebido e
aceite com grande naturalidade. Desta forma, o CLM disponibiliza na sua plataforma
digital os manuais de todos os equipamentos que disponibiliza. Desta forma,
acrescenta valor ao seu servico ajudando bastante o utilizador final, e acaba por
implementar um método a prova de erro (poka-yoke), evitando assim que o material

fique desconfigurado.
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4.2.3.3.3 - Nova zona dos utilizadores

A nova zona dos utilizadores, permite que estes, tal como os funciondrios, possam
trabalhar em siléncio e em seguranga, sem as impressoras por perto. A zona
disponibiliza, tal e qual como fazia, secretarias munidas de computadores com os
softwares necessdrios para poderem trabalhar. Nesta zona, estd a janela das
requisicdes, para o aluno poder requisitar material de uma forma muito mais rapida,
eficiente e eficaz (com as mudangas acima mencionadas). Como podemos ver na
figura 45 e46 disponiveis nos anexos, esta zona tera secretarias de trabalho e a janela

das requisi¢Oes.
4.2.3.3.4 - Nova Sala de arrumos e impressoras

Esta sala, tal como foi referido anteriormente, foi criada com o intuito de melhorar a
qualidade e a seguranca da sala dos trabalhadores e dos funciondrios. Nesta nova zona
podem estar guardados todos os materiais, libertando espaco para as outras zonas,
assim como as impressoras, as quais faziam muito barulho e colocavam a seguranca

dos trabalhadores e utilizadores em causa através da libertacdo de quimicos.
A disposicdo desta nova sala, encontra-se na figura 47 e 48 dos anexos do trabalho.

4.2.3.4 - Implementar o quadro Lean Kanban e reuniées em volta dele

Este quadro remete-nos para o sistema Kanban, e para um dos seus quadros de
controlo de processos e tarefas. Através deste quadro os funcionarios, tal como no
Gabinete de informatica, poderiam registar todos os processos em desenvolvimento,
assim como lancar novas ideias. Apesar de a equipa de trabalho aprovar a ideia, optou

por utilizar o Quadro Lean Kanban de forma digital.
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Para tal, foi utilizada a plataforma digital Kanban Flow, que permite registar dados, tal
e qual o quadro que foi implementado no Caso 1,e passa-los de uma coluna para
outra. Cada vez que se acrescenta uma nova tarefa ou ideia, fica registada na coluna

em causa, e fica associada ao utilizador.
A figura 49, disponivel nos anexos, demonstra como funciona esta ferramenta.

Aliado a isto, propos-se a elaboracdo das chamadas Reunides de 5minutos. Tém como
principal objetivo no inicio de cada dia de trabalho, entre as 9 horas e as 9.05 horas,
realizar um pequeno briefing, onde se relembra quais as tarefas que ficaram por
executar do dia anterior, e quais as tarefas para o dia. Esta pequena reunido pode
decorrer com os trabalhadores em pé, para que assim ndo se disperse a atencao dos

mesmaos.

Apds a implementacdo do Kanbanflow, apesar de este ajudar os funcionarios e
funcionar corretamente, estes ndo recebiam notificacdes das tarefas. O responsdvel do
gabinete propbés a implementacdo de um software gratuito, de nome ASANA
(https://app.asana.com/). Este funciona através de uma aplicacdo, disponivel na
galeria de aplicacGes de qualquer telemodvel. Esta aplicagdo mostra-se bastante mais

completa, e possibilita que se receba notificagcdes cada vez que ha alguma alteragao.

4.2.3.5 - Entrega de questiondrios dentro e fora do gabinete
A entrega de questiondrios foi sugerida com um grande objetivo: A procura de

indicadores de sucesso.

OS questiondrios destinavam-se trabalhadores do gabinete e todos os seus
utilizadores. Alguns destes questionarios foram entregues em mao, sendo que outros
foram enviados por via digital através da plataforma digital. Esta decisdao foi tomada
tendo em conta as caracteristicas dos destinatdrios, sendo que os questiondrios em
papel foram entregues aquele que se sentiu a necessidade, pois através de uma

plataforma digital seria bastante dificil recolher os resultados.

Relativamente aos questionarios destinados aos trabalhadores do gabinete, foram

todos de respostas curtas e diretas, e foi utilizada uma escada Likert,de 1a 5, onde o 1
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correspondia a Discordo totalmente e o 5 Concordo totalmente. Numa primeira fase, o
grande objetivo foi perceber qual o conhecimento que os trabalhadores possuiam

acerca da filosofia Lean e a sua opinido acerca da implementacdo desta no gabinete.

Questdes tais como: Ja conhecia a Filosofia Lean Thinking? Ja conhecia a ferramenta

dos 5S5? Concorda que esta filosofia pode ser Gtil neste gabinete? Entre outras.

Os resultados permitiam perceber em que nivel estavam os trabalhadores em relacdo
ao Lean e qual seria o seu grau de aceitacao a implementagdo desta Filosofia e suas

ferramentas.

Numa fase final, foi colocado outro questiondrio, estruturado da mesma forma que o
inicial, desta vez com o intuito de perceber se a implementacdo do Lean foi positiva, e
em que medida foi Util para o gabinete atingir os seus objetivos e acrescentar valor aos
seus servicos. Foram colocadas questdes tais como: Concorda que a filosofia Lean
Thinking auxiliou a eliminacdo de desperdicios no vosso gabinete? Concorda que a

filosofia Lean ajuda a melhorar: o sistema de requisicdo de material? Entre outras.

Relativamente aos questiondrios destinados aos utilizadores finais, o grande objetivo
passou por perceber qual a opinido que tinham acerca do gabinete, ou seja, se

estavam satisfeitos com a qualidade do gabinete e dos servicos disponibilizados.

Foi elaborado um questionario, que foi entregue em alguns casos em mao e noutros
por via digital, através da ferramenta do Google Docs. Numa primeira fase, pensou-se
utilizar apenas a via digital, mas para ter a certeza que se conseguia obter as respostas,

em alguns casos os questionarios foram entregues em mao.

Tal como os outros, contém respostas curtas e diretas, e foi utilizada uma escala Likert

de 1 a5, onde o 1 correspondia a Muito Insatisfeito e o 5 a Muito Satisfeito.

Questdes relacionadas com a frequéncia com que utilizavam o gabinete, os tempos de
espera, a qualidade dos servicos, do atendimento e do sistema de requisicdo de

material fazem parte deste questionario.
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V — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, o objectivo passa por perceber em que medida a implementacdo da
filosofia Lean Thinking surtiu efeitos. O ponto de partida para tal, sdo as oportunidades
de melhorias delimitadas para cada um dos gabinetes. Para avaliar o impacto da
aplicacdo das ferramentas Lean, foram criados questiondrios, e algumas situagdes

foram realizadas medig¢des de tempos.
5.1 - Fiabilidade dos questionarios

Em ambos os casos, surgiu a necessidade de criar novos questionarios, cada um deles
com diferentes objetivos. Foi atribuida uma numeragdo especifica para cada

guestionario:

e Ql: Questiondrio inicial destinado aos funcionarios do Gabinete de informatica;

e Q2: Questiondrio final destinado aos funciondrios do Gabinete de informatica;

e (Q3: Questionario inicial destinado aos funcionarios do CLM;

e (Q4: Questionario final destinado aos funcionarios do CLM;

e (Q5: Questionario destinado aos funciondrios normais da empresa acerca do
Gabinete de Informatica;

e (Q6: Questionario destinado aos funcionarios normais da empresa acerca do
CLM;

e (Q7: Questionario destinado aos funcionarios com cargos de Gestdo acerca do
Gabinete de informatica;

e (Q8: Questionario destinado aos funcionarios com cargos de Gestdo acerca do

CLM.

Esta necessidade de criar novas escalas, justifica-se pois apds realizada uma revisdo da
literatura, ndao foram encontradas escalas que satisfizessem os interesses deste
estudo, pois o objeto de estudo era uma empresa especifica e qual o impacto da

aplicacdo da filosofia lean neste caso concreto.

Para tal, utilizou-se a pesquisa efetuada para a criacdo de questiondrios de raiz. Foram

entdo realizados questiondrios provisérios, os quais passaram numa primeira fase por
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um teste piloto, até que apds algumas alteracdes, aparentavam ter a confianca
desejada. Os questiondrios possuiam varidveis de acordo com a escala de Likert. No
guestionario destinado aos funcionarios, a escala ia de 1 — Concordo totalmente a 5 —
Discordo totalmente. No questiondrio destinado aos utilizadores, a escada ia de 1 —
Muito insatisfeito a 5 — Muito satisfeito. Além disso, houve a adaptacdo de algumas
varidveis. Por exemplo, na questdo que se pretende saber se conhece a filosofia lean,
ou na questdo que se pretende saber se conhece o servico de tickets, as varidveis sdao 1
—Sim, 2 — Ndo e 3 — Nao respondeu. As mesmas adaptac¢des foram feitas para outras
guestdes, tais como os tempos de espera quando se deslocam aos gabinetes e quantas

vezes se deslocam ao gabinete.
No final, para medir o grau de Fiabilidade, foi utilizado o Coeficiente Alfa de Cronbach.

Apresentado por Lee J. Cronbach em 1951, o coeficiente a de Cronbach é uma das
estimativas de confiabilidade de um questiondrio que tem sido aplicado nas diversas
pesquisas. Dado que todos os itens de um questionario utilizam a mesma escala de
medicdo, o coeficiente a, com a entre [0,1], mede a correlacdo entre as respostas
dadas e é calculado a partir da variancia dos itens individuais e das covariancias entre

os itens através da seguinte equacao

Pode-se definir entdo o Alfa de Cronbach como um Coeficiente que mede a
consisténcia interna das variaveis, de modo a que se possa concluir que os seus itens
sdao semelhantes e que podem ser calculados em conjunto (Hill e Hill, 2009).

Quando o alfa é superior a 0,9, podemos considerar que a fiabilidade da variavel é
excelente; entre 0,8 e 0,9, a variavel é tida como boa; entre 0,7 e 0,8 a fiabilidade é
razoavel; quando se encontra 0,6 e 0,7 é considerada fraca; e no caso de ser inferior a
0,6 a fiabilidade é inaceitavel. Se o alfa for negativo, significa que estao implicadas
correlagBes negativas, o que vai contra o modelo de consisténcia interna, impedido a

sua utilizacdo (Pestana e Gageiro, 2008).

Para o lancamento e tratamento de dados, foi utilizado o software SPSS Statistics 22 da

IBM.
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5.2 — Medicao através de tempos

Nas medicbes através de tempos, ao contrdrio dos questionarios, ndo foi utilizado
nenhum programa estatistico, pois ndo se sentiu necessidade de o fazer. Os dados sao
diretos e objetivos, o que ndo permite sequer uma correlacdo através do programa

SPSS.

Para uma melhor apresentagao e discussdao dos dados, tal como tem sido feito até

agora, estes vao ser apresentados em dois capitulos distintos.
5.3 — Caso 1: O gabinete de informatica

Tal como ja foi referido, para averiguar em que medida a implementa¢do do Lean foi
bem-sucedida, serdo apresentadas as propostas para a eliminacdo dos mudas, uma

por uma, e quais os resultados que obtiveram.

5.3.1 - Levantamento de material e a defini¢cGo de novas normas de arrumagdo para o

local de trabalho

Para verificar em que medida este levantamento e consequentes novas normas de
arrumacado para o local de trabalho surtiram efeito, foram realizadas medicoes de
tempos. Numa primeira instancia, ficou definido que o tempo aceitavel para que um

funciondrio encontra-se um determinado material, era a marca dos 20 segundos.

Foram efetuadas duas medi¢des, uma delas antes, e outra depois de se implementar
as mudancas. Antes de apresentar os resultados, apresenta-se algumas imagens do
antes e do depois, nas quais se tem a percecao de qual o efeito da aplicacdo destas

metodologias.

Melhorias realizadas nos armarios da sala de trabalho:

DA MATA

|
U INSTITUTO 75
! .J|}. UNIVERSITAERIO
p ISMAI



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

Figura 6 Melhorias na arrumacgao da sala  Figura 7 Melhorias na arrumagao da

de trabalho ) sala de trabalho

Figura 8 Melhorias na arrumacgao da sala Figura 9 Melhorias na arrumacgao da sala

de trabalho de trabalho
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Figura 6 Melhorias na arrumagao da sala  Figura 7 Melhorias na arrumagao da sala

de trabalho de trabalho

Figura 12 Melhorias no armazém Figura 13 Melhorias no armazém
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Figura 8 Material que foi para o lixo

Todas estas melhorias estdo bem visiveis nestas fotos. Em primeiro lugar conseguiu-se
eliminar bastante material do gabinete, o qual foi para o lixo, como podemos ver na
figura 14. Isto permitiu que desta forma todo o material tivesse um local adequado, e
evitar situacdes como a da figura 10 e 12. Outro das mudancas que permitiu melhorar
a seguranca do gabinete foi nos computadores das redes, situados na entrada do
gabinete. Estavam bastante desorganizados e com a seguranca em risco. Tal foi
melhorado implementando uma mesa propria para estes, a qual foi feita a medida,
como podemos verificar nas figuras 10 e 11. Por fim, a arrumacdo permitiu na sala de
trabalho mudar a disposicdao de alguns materiais, e na sala de apoio, figura x e v,
organizar o material todo de raiz e colocar o mesmo com condicdes de seguranca
favoraveis. Por exemplo como podemos ver na figura 12 e 13, os monitores deixaram

de estar no chao e passaram a ter uma prateleira correspondente.

Para se verificar em que medida estas mudancgas surtiram efeito, foram feitas
medicOes de tempos, antes e depois das mudancas, nos armarios da sala de trabalho,

assim como no dos armazéns.

5.3.1.1 — Medigbes realizadas na sala de trabalho

Para realizar estas medig¢des, foram solicitados aos trabalhadores aleatoriamente, uma
lista de materiais, os quais tiveram de procurar um por um, possibilitando assim o
registo dos tempos. Este processo foi repetido depois de as mudancas serem

implementadas. Os resultados estdo na tabela abaixo:

INSTITUTO 78
UMNIVERSITARIO

EIEr DA MAIA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

Tabela 3 Medi¢ao dos tempos em segundos antes e depois das mudangas na sala de

trabalho

Neste caso, na fase inicial, a média dos tempos ja se encontrava dentro do limite que
foi definido (20segundos). Apesar disso, em dois dos materiais pedidos o tempo ficava
acima desse valor. Depois de implementadas as mudancgas, a média reduziu em 3
segundos, e todos os materiais ficaram abaixo dos 20segundos. Pode-se entdo afirmar
gue as mudancas efetuadas permitiram melhorar de alguma forma o tempo que os

funcionarios demoram a obter os materiais.

5.3.1.2 — Medigbes realizadas no armazém

Para realizar estas medicoes, foram solicitados aos trabalhadores aleatoriamente, uma
lista de materiais, os quais tiveram de procurar um por um, possibilitando assim o
registo dos tempos. Este processo foi repetido depois de as mudancas serem

implementadas. Os resultados estdo na tabela abaixo:
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Tabela 4 Medi¢ao dos tempos em segundos antes e depois das mudancgas no

armazém

Neste caso, as medicOes iniciais mostraram que a média dos tempos encontrava-se
acima dos 20segundos, e em alguns casos excedia esse valor em demasia. Por exemplo
guando foi solicitada uma placa de rede o trabalhador demorou 130 segundos. Apds a
implementacdo das mudancas, a média desceu para 17 segundos, ou seja, desceu em
16,33 segundos. Neste caso, a média inicial passava em 13,33 segundos o valor
maximo, sendo que baixou para 17segundos, pode-se afirmar que as mudancas
surtiram efeitos bastantes positivos. O Unico material que passou os 20 segundos foi a
placa de rede. Apds analisar este problema constatou-se que o material encontrava-se
na prateleira com o nome de Redes. Para que ndo voltasse a acontecer, todos os
materiais da prateleira, os quais se encontravam em caixas, foram etiquetados com o

respectivo nome.
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5.3.2 - Definigéo de novas normas de arrumagdo para as secretdrias

A arrumacao das secretdrias, assim como a sua disposicdo, era algo confusa, como ja
foi referido. Para tal, criou-se uma nova norma de arrumacao, permitindo apenas que
nesta estejam os materiais essenciais, e que desta forma, caso outro trabalhador

necessite de utilizar esta secretaria, rapidamente se adapte a esta.

As diferencas estdo visiveis na figura 15 e 16.

Figura 15 Arrumagdo das secretdrias: O Figura 16 Arrumacdo das secretarias: o

antes depois

Neste caso concreto ndo foi possivel medir em tempos qual o efeito da arrumacao,
mas pode-se verificar nas imagens 15 e 16 o impacto das mudancgas, e percebe-se que
permite que o trabalhador desempenhe as suas funcdes de uma forma mais eficiente e
eficaz, ao mesmo tempo que possibilita que outro trabalhador rapidamente se adeque

e possa trabalhar na secretaria.
5.3.3 — Melhorias realizadas na sala dos toners

Tal como foi anteriormente descrito, a sala dos toners ja dispunha de uma arrumacgao
cuidada. O unico problema era a etiquetagem aplicada na mesma, a qual era de dificil
compreensdo. As seguintes figuram mostram as alteragdes que esta sala sofreu, ou

seja, o antes e o depois.
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Figura 17 A sala de toners antes da Figura 18 A sala de toners antes da

mudanga

mudanga

Figura 9 A sala de toners depois da Figura 10 A sala de toners depois da mudanca

mudanga

Para verificar em que medida estas mudancas surtiram efeitos, foram realizadas
medicGes de tempos. Antes, um funciondrio demorava em média 25 segundos a
encontrar um toner, sendo que depois das mudancas, passou a demorar em média 15
segundos. Como se pode verificar, estas mudancas surtiram efeito, aliados ao facto de

que o processo de requisicao de troca mudou, ou seja, o funcionario ja sabe que toner
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quer. Assim sendo, no local tem uma tabela com as impressoras e respectivos toners, o

que facilita este processo.

5.3.4 - Trabalhar e melhorar a informagdo disponibilizada pelo gabinete ao seu publico-

alvo

Este ponto, apds ser trabalhado, ndao foi possivel perceber em que medida as
alteragdes surtiram efeito. Através dos questionarios colocados aos utilizadores, ficou-
se com uma ideia do estado atual, sendo que devido ao facto de estes questiondrios
ainda ndo terem sido colocados pela segunda vez, ndo se pode efetuar uma
comparac¢do. Quando tal acontecer, deve ser efetuada uma analise para perceber em

gue medida as alteracGes estdo a surtir efeito.
5.3.5 - Melhorar e sustentar os processos do Help-desk

Para mensurar de que forma esta medida surtiu efeito, foi sugerido ao Gabinete de
informatica a utilizacdo da mesma medida, a medicdo por tempos. Tal ndo pode ser
aplicado nesta fase, pois ndo houve a entrada de novos funciondrios ou estagiarios
para o gabinete. Desta forma poderdo obter resultados, para evoluirem com o tempo,
sempre numa perspectiva de melhoria continua na procura da perfeicdo dos

processos.
5.3.6 - Implementar o quadro Lean Kanban e as reunibes em volta dele

O quadro Lean Kanban foi implementado com o objetivo de mapear processos,
principalmente as novas ideias que surgiam por parte dos funciondrios. Para tal, o

guadro foi trabalhado e melhorado, e passou a ter a seguinte disposicado:

Figura 11 Quadro Lean: o antes Figura 12 Quadro Lean: o depois

IN _
LUNIVERSITARIO

EIEr DA MAIA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

Apds o novo quadro ganhar forma, os funcionarios colocavam as suas ideias na coluna
TO-DO, as quais seriam discutidas, e caso fossem aprovadas avangavam entdo para a
coluna IN-PROGRESS. Como podemos ver na figura 23 e 24, este quadro foi evoluindo

com o tempo, assim como os post-its colocados no mesmo.

Figura 13 Novo quadro Lean: a evolugao
do mesmo
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5.3.7 — Entrega de questiondrios

Os questiondrios entregues, dividem-se em dois grupos distintos. Os questionadrios
colocados aos funcionarios, numa fase inicial, e posteriormente numa fase final, apds
serem implementadas as mudancas, e os questiondrios colocados aos utilizadores do
gabinete, sendo estes meros trabalhadores, ou trabalhadores com cargos de gestao.
Estes ndo permitiram uma andlise comparativa entre o antes e o depois, pois a
mudanca foi implementada recentemente, ou seja, apenas num futuro préoximo se
pode realizar tal comparagdao. Em vez disso, foram comparadas as respostas dos
funciondrios ditos normais, com as dos funciondrios que desempenham cargos de

Gestao.

Para uma analise mais concreta, numa primeira fase serdao apresentados os resultados
dos questionarios colocados aos funciondrios do gabinete, e noutra os que foram

colocados aos utilizadores.

5.3.7.1 Questiondrios colocados aos funciondrios

Neste caso concreto, foram colocados questiondrios aos 9 funciondrios do gabinete.

Como ja se referiu, o objetivo desta andlise numa fase inicial passou por averiguar em
gue medida os funcionarios concordavam com a implementacdo do Lean. Na fase final,

passou por averiguar em que medida as mudancas efetuadas surtiram efeito.
O questiondrio nimero 1 refere-se ao inicial, e o questionario nimero 2 ao final.
5.3.7.1.1 — Questiondrio inicial

Em primeiro lugar, sera disponibilizado o Alfa de Cronbach relativo a este questiondrio,
gue permite medir a consisténcia interna das variaveis, e de seguida as médias das

respostas.
5.3.7.1.1.1 — O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio numero 1
O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio nimero 1, encontra-se na tabela 5.
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Tabela 5 Grau de fiabilidade do questionario 1

Alfa de
Cronbach N de itens
,874 11

Como se pode verificar, o valor encontra-se 0,8 e 0,9, ou seja, a consisténcia interna do

guestionario é tida como Boa.

5.3.7.1.1.2 — Médias de respostas do questiondrio numero 1

Para de seguida se poder apresentar uma correlacdo entre o questionario nimero 1 e

numero 2, em primeiro lugar apresenta-se a média de respostas do questionario 1.

Tabela 6
Tabela 6: Média das respostas do questionario numero 1
Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt
an?l a2 n22 an?3 an%4 anes a2 n% an?7 2n2%8 2 n?9 an?10 | an?ll
Mediz 1,89 1,78 422 4,11 422 3,89 3,89 4,00 4,11 3,11 3,89
N 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
Desvio
,333 ,441 ,441 ,928 1,093 ,782 ,928 1,000 ,928 ,928 ,928
Padrio

Como se pode verificar, a pergunta niumero 1 e 2, relativas ao conhecimento da
filosofia Lean e suas ferramentas, obtiveram-se respostas abaixo de 2 — Discordo, algo
tido como normal, pois é compreensivel que os funcionarios ndo conhecessem a

filosofia e suas ferramentas.

Das restantes 9 respostas, apenas 3 obtiveram uma média abaixo do 4 — Concordo, o

gue permite afirmar que os resultados foram positivos para uma fase inicial.
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5.3.7.1.2 — Questiondrio final
Neste caso concreto, foram colocados questionarios aos 9 funciondrios do gabinete.

Em primeiro lugar, sera disponibilizado o Alfa de Cronbach relativo a este questiondrio,

e de seguida as médias das respostas do mesmo.
5.3.7.1.2.1 - O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio numero 2

O Alfa de Cronbach relativo ao questionario nimero 2, encontra-se na tabela 7.

Tabela 7 Grau de fiabilidade do questionario 2

Alfa de Cronbach N de itens
,720 8

Como se pode verificar, o valor encontra-se 0,7 e 0,8, ou seja, a consisténcia interna do

guestionario é tida como Razoavel.

5.3.7.1.2.2 — Médias de respostas do questiondrio numero 2

Para de seguida se poder apresentar uma correlacdo entre o questiondrio nimero 1 e

numero 2, em primeiro lugar apresenta-se a média de respostas do questionario 2.
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Tabela 8 Médias das respostas do questionario nimero 2

Pergun [ Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunt
tan2l | an92 ane3 an%4 anes an26 an?97 an28

Média 4,56 4,22 4,33 4,11 4,22 4,67 4,22 4,33
N 9 9 9 9 9 9 9 9
Desvio

,527 441 ,500 ,333 441 ,500 ,667 ,707

Padrao

Ao contrario do que aconteceu no questionario nimero 1, neste caso todas as médias
mostram um valor superior a 4 — Concordo, valor que se mostra favordvel ao estudo,

pois este questionario é relativo as melhorias no gabinete.

5.3.7.1.1.1 - Correlagdo de resultados entre os dois questiondrios e a significncia

estatistica

Apds uma analise descritiva das dimensdes apresentadas, construiu-se um modelo de
comportamento, usando a correlacdo de Pearson, que compila a analise correlacional
entre as variaveis.

O conceito de correlacdo faz referéncia ao grau de semelhanca entre duas varidveis.
Quando estas se encontram correlacionadas a um nivel elevado. Sendo que a andlise
de correlacdo mede o grau de associacdo linear entre duas varidveis (Maria Van
Schoor, 2013).

O valor do coeficiente devera estar intervalado entre [-1; +1]. Considerando que nos
resultados entre 0 e 1 quanto maior for a proximidade a 1, maior serd a forca de
relacdo e com resultados negativos o processo é o inverso (Maria Van Schoor, 2013).
Neste caso concreto, como o estudo em causa correlaciona valores de dois
questionarios, aos quais apenas responderam 9 pessoas, as correlacdes naturalmente
vao ser muito baixas, ou mesmo negativas. Aliado a este facto, a significancia
estatistica das correlagdes, naturalmente também é considerada fraca em 4 das 6
correlagdes efetuadas. Nao sendo util para o estudo, a correlagao entre o questionario

numero 1 e 2 encontra-se na tabela 26 dos anexos.
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Apesar disto, torna-se indispensavel para este estudo, comprar os resultados obtidos
entre o questionario nimero 1 e 2, para perceber de facto qual é a opinido dos
funciondrios do gabinete. Para isso, foi feita uma comparacao das médias obtidas nas

respostas escolhidas para a correlagao, a qual podemos ver na tabela 9.

Tabela 9 Diferenga entre a média das respostas do questionario nimerole 2

Antes Depois Diferenca
Q1:Utilidade da filosofia Lean 4,22 4,56 0,34
Q1l:Vantagens da f—)rrumagao do 3,89 4,33 0,44
material
Q1: Vantagens da'a.rrumagao das a 4,22 0,22
secretarias
Q1: Vantagens da ’arrumagao do a1 4,67 0,56
armazém
Q1 Vantagens da arrumagdo da 3,11 4,22 1,11
sala dos toners
Q1: Vantagens melhorar layout 3,89 4,33 0,44
sala dos toners
Média 3,87 4,39 0,52

Como se pode comprovar na tabela 9, a média das respostas entre o questionario
nimero 1 e 2 melhorou bastante. O valor mais baixo ocorreu na arrumacado das
secretadrias, que foi 0,22. O valor mais baixo registou-se na vantagem da arrumacao da
sala dos toners, que foi 1,11. A média do resultado registado entre a diferenca do
primeiro para o segundo questionario, fixa-se nos 0.52, o que permite afirmar que a
implementacdao do Lean neste gabinete foi um sucesso aos olhos dos seus

funcionarios.

5.3.7.1 Questiondrios colocados aos utilizadores
De um total de 338 trabalhadores com cargos de gestdo, obtiveram-se 57 respostas.

De um total de 4111 trabalhadores ditos normais, 143 respostas.
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O objetivo desta andlise passa por averiguar qual é a opinido dos utilizadores acerca do
Centro de Informatica. O questionario nimero 5 destinou-se aos trabalhadores ditos
normais da empresa, enquanto que o questionario nimero 7 destinou-se aos
funcionarios da empresa que possuiam cargos de gestdo. Estes questionarios sdo
iguais, mas foram divididos em dois apenas para distingdo entre os funcionarios ditos

normais e os que tinham cargos de Gestao.

Em primeiro lugar, sera disponibilizado o Alfa de Cronbach relativo a este questionario,
que permite medir a consisténcia interna das varidveis, e de seguida as médias das

respostas.

5.3.7.2.1 — Questiondrio destinado aos utilizadores ditos normais

5.3.7.2.1.1 - O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio numero 5

O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio niumero 3, encontra-se na tabela 10.

Tabela 10 Grau de fiabilidade do questionario 5

Alfa de Cronbach N de itens
,798 9

Como se pode verificar, o valor encontra-se 0,7 e 0,8, ou seja, a consisténcia interna do

guestionario é tida como Razoavel.
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5.3.7.2.1.2 — Médias de respostas do questiondrio numero 5

Tabela 11 Médias de respostas do questionario nimero 5

Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta
n?l n22 n?3 n24 ne5 n26 ne7 n28 n29
Média 1,80 3,66 2,46 2,15 1,97 6,79 3,26 3,45 3,45
N 143 143 143 143 143 143 143 143 143
Desvio
,774 ,864 ,894 ,875 ,301 ,838 ,962 ,878 ,845
Padrdo

Verifica-se que o valor é baixo na primeira pergunta, facto que se confirma positivo
neste caso, pois demonstra que os utilizadores esperam pouco tempo quando utilizam
o gabinete. Na segunda questdo, relativa a clareza das informacdes prestadas pelo
gabinete, o valor mostra-se aceitavel. A terceira e quarta questdo, relativas ao niumero
de visitas ao gabinete no primeiro e segundo semestre, mostra que a média das visitas
é de aproximadamente duas, nos dois semestres. Relativamente a pergunta 5 acerca
do servico de tickets, o valor demonstra que apenas uma pequena minoria conhece o
servico de tickets, e consequentemente, a pergunta 6 acerca da avaliacdo deste,
mostra-nos que naturalmente poucos responderam a esta questdo. As Ultimas trés
guestoes, relativas a avaliacdo da informacdo disponibilizada no site, a avaliacdo do
acesso aos servigos prestados gabinete e a avaliacao global do mesmo, mostram que a

média das respostas anda a volta do 3, correspondente ao Neutro.

5.3.7.2.1 — Questiondrio destinado aos funciondrios com cargos de Gestdo
5.3.7.2.1.1 - O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio numero 7

O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio nimero 7, encontra-se na tabela 12.

Tabela 12 Grau de fiabilidade do questionario niimero 7

Alfa de Cronbach N de itens
,284 9
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Como se pode verificar, o valor encontra-se abaixo de 0.6, ou seja, a correlacdo é
baixa. Como seria de esperar, este alfa mostra-se baixo, pois no questionario numero 5

responderam 143 trabalhadores, a este apenas responderam 57.
5.3.7.2.1.2 — Médias de respostas do questiondrio numero 7

As médias de respostas do questionario nUmero 7, encontram-se na tabela 13.

Q7_Avalia | Q7_Avalia
Q7_Temp | Q7_Clarez | Q7_Desloc | Q7_Desloc Q7_Avalia | ¢do_infor | ¢do_servig | Q7_avalia

o_de_esp | a_informa | agBes_1se | agBes_2se | Q7_Servig | ¢do_servig | magdo_sit | os_gabine | ¢do_globa

era ¢oes mestre mestre o_tickets | o_tickets e te |_gabinete
Média 1,60 4,32 3,21 2,86 1,77 6,45 3,72 4,14 4,39
N 57 57 57 57 57 56 57 57 57
Desvio
,651 ,711 ,881 1,025 ,423 1,111 ,701 ,639 ,559
Padrdo

Tabela 13 Média das respostas do questiondrio nimero 7

Verifica-se que o valor é baixo na primeira pergunta, facto que se confirma positivo
neste caso, pois demonstra que os utilizadores esperam pouco tempo quando utilizam
o gabinete (ndo passa dos 5minutos de espera, o limite definido como razodvel). Na
segunda questdo, relativa a clareza das informacgdes prestadas pelo gabinete, o valor
mostra-se bom. A terceira e quarta questao, relativas ao niumero de visitas ao gabinete
no primeiro e segundo semestre, mostra que a média das visitas é de

aproximadamente trés no primeiro semestre, e duas no segundo.

Relativamente a pergunta 5 acerca do servico de tickets, o valor demonstra que
apenas uma pequena minoria conhece o servico de tickets, e consequentemente, a
pergunta 6 acerca da avaliacdo deste, mostra-nos que naturalmente poucos
responderam a esta questdo. A questdo numero 7, relativa a informacdo

disponibilizada pelo gabinete no site, mostra um resultado neutro. Ja as ultimas duas
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guestoes, relativas a avaliagdo do acesso aos servigos prestados gabinete e a avaliacdo
global do mesmo, mostram que a média das respostas anda a volta do 4, o que

demonstra resultados satisfatorios.
5.3.7.2.1.3 — Correlagdo entre os dois significados e a significdncia estatistica

Neste caso concreto, como o estudo em causa correlaciona valores de dois
guestionarios, aos quais apenas responderam 143 pessoas, e respetivamente 57, as
correlagdes naturalmente vao ser muito baixas, ou mesmo negativas. Em primeiro
lugar, porque a amostra de um questionario e do outro é significativamente diferente,
e em segundo porque as respostas em muitos dos casos sao bastante similares. Aliado
a este facto, a significancia estatistica das correlacdes, naturalmente também é
considerada fraca em 5 das 9 correla¢Oes efetuadas. Nao sendo util para o estudo, a

correlagdo entre o questionario nimero 5 e 7 encontra-se na tabela 27 nos anexos.

Apesar disto, torna-se indispensdvel para este estudo, comprar os resultados obtidos
entre o questiondrio nimero 5 e 7, para perceber de facto qual é a opinido dos
diferentes utilizadores do gabinete. Para isso, foi feita uma comparacdo das médias

obtidas nas respostas escolhidas para a correlacdo, a qual podemos ver na tabela 14.
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Tabela 14 Diferengas entre as médias das respostas ao questiondrio nimero 5 e 7

Funcionarios ditos

Funcionarios com

normais cargos de Gestdo D
1:Tempos c?e espera no 18 16 0.2
gabinete
2: Clareza das
informacdes 3,66 4,32 0,66
disponibilizadas
- N2 &
3: N2 de deslocagcGes no 2,46 321 0,75
1%emestre
- N°o &
4: N2 de deslocagGes no 215 286 0,71
2%emestre
5: Cor}heC|mt=:nto do 1,97 177 02
servigo de tickets
6: Avallaqaf) do servigo 6,79 6,45 0,34
de tickets
7: Avaliagdo da info.
Disponibilizada no site 3,26 3,72 0,46
8:.Avallac;ao d'os 3,45 414 0,69
servicos do gabinete
9: AvallagaTo global do 3,45 4,39 0,94
gabinete
Média 3,221111111 | 3,606666667 | 0,3855556

Como se pode verificar na questdo nimero 1, os valores sao bastante similares,

existindo uma diferenca minima nas respostas. No entanto, os funcionarios com cargos

de Gestdao demoram menos tempo a ser atendidos. Na questdao nimero 2, relativa a

clareza das informacdes disponibilizadas pelo gabinete, ha uma diferenca de 0,66, o

gue demonstra que os funcionarios com cargos de Gestao estao bem mais satisfeitos

com a qualidade do atendimento. Quanto as questdes 3 e 4, relativas ao niumero de

deslocagbes ao gabinete no primeiro e segundo semestre, existe uma diferenca de

0.75 e 0.71 respetivamente, o que demonstra que os funcionarios com cargos de

Gestdo se deslocam com mais frequéncia ao gabinete.
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Relativamente ao conhecimento do servico de tickets do gabinete, hd uma pequena
diferenga, que permite afirmar que os funciondrios com cargos de Gestdao em média
conhecem mais este servico (12 inquiridos em 57), em comparacdo com o0s
funcionarios ditos normais (7 em 143). No que toca a avaliagdo do mesmo, as médias
ndao permitem averiguar em que medida este servigo satisfaz os utilizadores. Mas
através dos resultados obtidos, consta-se que o questiondrio nimero 5 teve um
inquirido que respondeu insatisfeito, dois deles neutros, trés deles satisfeitos e um
muito satisfeito. O questionario nimero 7 teve um inquirido que respondeu neutro,
cinco que responderam satisfeitos e 6 que responderam muito satisfeitos, o que
permite afirmar que os funciondrios com cargos de Gestdo, além de serem mais
conhecedores do servico, estdo mais satisfeitos com o mesmo. Relativamente as
ultimas trés questdes, verifica-se uma diferenca de 0,46 ; 0,69 e 0,94 respetivamente,
o que permite afirmar que mais uma vez os funcionarios com cargos de gestao estdo
mais satisfeitos com a informacado disponibilizada no site, assim como com os servicos
do mesmo, e por fim, com o gabinete de uma forma global.

Pode-se entdo afirmar que em todas as questdes, os funciondrios com cargos de
Gestdo estdo mais satisfeitos com o gabinete de informatica, e todas as questdes

associadas ao mesmo.

Para fortalecer o trabalho feito pelo autor, o responsavel pelo gabinete realizou um
testemunho, o qual autorizou a estar presente neste trabalho.

“A Area de apoio aos Laboratdrios, Seguranca e Infra-estruturas, beneficiou fortemente com o
trabalho desenvolvido pelo Jodo Tavares, trabalho este vocacionado para a utilizagdo do
método LEAN nas organiza¢des. E de realcar no final do projeto a diminui¢do encontrada nos
tempos que os técnicos necessitam para encontrarem o material que procuram na area
técnica e também a melhoria da eficiéncia em alguns processos internos alvo de analise. O
impacto foi enorme na equipa e todos os técnicos olham agora para o sistema LEAN com uma

perspectiva diferente.

De uma forma resumida, a Area de apoio aos Laboratérios, Seguranca e Infraestruturas é uma
subarea do Gabinete de Informatica e tem como principal objetivo a gestao de todo o parque

informatico, bem como o fornecimento de apoio técnico a toda a comunidade que frequenta a
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empresa. Além da darea principal de trabalho localizada junto ao Datacenter (sala de
armazenamento e processamento de dados), existe também uma outra area técnica para

reparacao e armazenamento de equipamento informatico.

Esta area esteve inicialmente a operar na sala que hoje em dia é o Datacenter, mas com o
crescimento da infraestrutura informatica, houve necessidade de alterar o local, estando hoje

em dia situada na zona lateral a este mesmo Datacenter.

A equipa de colaboradores tem crescido ao longo do tempo, tendo neste momento seis
técnicos nos quadros da Instituicdo e trés estagidrios para apoio de primeira linha aos alunos e

docentes.

O parque informatico é constituido por mais de 350 computadores e 100 servidores,

fornecendo centenas de servicos de rede a toda a comunidade escolar.

Quero agradecer todo o apoio dado pelo Jodo Tavares e sublinhar a forma profissional como

encarou as dificuldades que foi encontrando ao longo do projeto.”

5.4 — Centro e Laboratdério Multimédia (CLM)

Tal como ja foi referido, para averiguar em que medida a implementagdo do /ean foi
bem-sucedida, serdo apresentadas as propostas para a eliminacdo dos mudas, uma

por uma, e quais os resultados que obtiveram.

5.4.1 — Levantamento do material e a definicdo de novas normas para o local de

trabalho

Para verificar em que medida este levantamento e consequentes novas normas de
arrumacao para o local de trabalho surtiram efeito, foram realizadas medicdes de
tempos. Numa primeira instédncia, ficou definido que o tempo aceitavel para que um
funciondrio encontra-se um determinado material, era a marca dos 20 segundos.

Foram efectuadas duas medi¢Ges, uma delas antes, e outra depois de se implementar
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as mudancas. Antes de apresentar os resultados, apresenta-se algumas imagens de
como ficou o CLM depois das mudangas, nas quais se tem a percec¢do de qual o efeito

da aplicacdo destas metodologias.

Figura 15 O CLM depois da Figura 16 O CLM depois da
implementac¢ao das normas Lean implementacao das normas Lean

Figura 29 O CLM depois da
implementag¢ao das normas Lean

Figura 17 O CLM depois da

implementac¢ao das normas Lean

:.v;‘._,:: 2, (N AX

como podemos ver na figura 27, todas as maquinas fotograficas encontram-se
organizadas por modelos, sendo que cada saco tem uma etiqueta com o modelo em
causa. Desta forma evita-se o que acontecia no passado, a necessidade de abrir todos
0s sacos na procura de determinado modelo. O mesmo se verificou por exemplo com

o0s tripés.
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Para se verificar em que medida estas mudancas surtiram efeito, foram feitas
medi¢Ges de tempos, antes e depois das mudancas, nos armarios da sala de trabalho

do CLM.

5.4.1.1 — Medigbes realizadas no CLM

Para realizar estas medicOes, foram solicitados aos trabalhadores aleatoriamente, uma
lista de materiais, os quais tiveram de procurar um por um, possibilitando assim o

registo dos tempos. Este processo foi repetido depois de as mudangas serem

implementadas. Os resultados estdo na tabela abaixo:

Tabela 15 Medicao dos tempos em segundos antes e depois das mudangas no CLM

No caso do CLM, a média dos tempos iniciais encontra-se acima do valor definido com
o razodvel, chegando por exemplo num dos casos aos 30 segundos. Depois de
implementadas as mudancas, a média dos tempos desceu para 15 segundos, passando
assim um trabalhador a obter qualquer um destes materiais da lista em apenas 15
segundos. Pode-se entdo afirmar que as mudancas efetuadas permitiram melhorar de

alguma forma o tempo que os funciondrios demoram a obter os materiais.
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8.4.2 — Defini¢éo de novas normas de arrumagéo para as secretdrias

A arrumacao das secretdrias, assim como a sua disposicao, era algo confusa, como j3a
foi referido. Para tal, criou-se uma nova norma de arrumacgao, permitindo apenas que
nesta estejam os materiais essenciais, e que desta forma, caso outro trabalhador
necessite de utilizar esta secretaria, rapidamente se adapte a esta.

As diferencas estao visiveis na figura 29 e 30.

Figura 30 Arrumacao das secretarias: o
Figura 29 Arrumacao das secretdrias: o depois
antes

Neste caso concreto ndo foi possivel medir em tempos qual o efeito da arrumacao,
mas pode-se verificar nas imagens 29 e 30 o impacto das mudancas, e percebe-se que
permite que o trabalhador desempenhe as suas funcdes de uma forma mais eficiente e
eficaz, ao mesmo tempo que possibilita que outro trabalhador rapidamente se adeque

e possa trabalhar na secretaria.

5.4.3 — Definir uma nova disposi¢do para o CLM

Nesta oportunidade de melhoria nao foi possivel realizar qualquer medicdo, pois o
projeto foi aprovado por parte da dire¢ao da empresa recentemente, e a sua aplicagao

ainda ndo é certo que ocorra exatamente como foi delineada neste estudo.
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5.4.4 — Melhorar o sistema de requisi¢oes

Tal como na oportunidade de melhoria anterior, ndo foi possivel efetuar qualquer
medigdo, pois esta melhoria ainda se encontra a ser trabalhada para ser implementada
num futuro préximo. Pormenores tais como a realizagdao de um novo formuldrio Unico
para todos os utilizadores ainda se encontra em conclusdo, assim como o novo
software para o registo do material do CLM de forma informatica. Este software, a

titulo de curiosidade, estd a ser feito pelo Gabinete de informatica da instituicao.

5.4.5 — Implementar o quadro Lean Kanban e as reunibes em volta dele

O quadro Lean Kanban foi implementado com o objetivo de mapear processos,
principalmente as novas ideias que surgiam por parte dos funciondrios. Ao contrario
daquilo que foi feito no caso 1, desta vez utilizou-se uma plataforma digital, o quadro

Kanbanflow (figura 31).

Figura 18 O quadro Kanbanflow

To-do +* Dotoday = lnprogress -+ Done +

Este quadro, funciona nos mesmos moldes que o do Caso 1. Tem apenas uma pequena
particularidade, tem uma coluna de nome DO-TODAY. Aqui sdo registadas todas as

tarefas que sdo para ser concluidas no dia.

A implementacdo deste quando Kanbanflow foi um sucesso, e com o tempo auxiliou

no registo das tarefas relacionadas com o CLM, como podemos ver na figura 32.
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Figura 19 O quando Lean Kanban: evolugao

@ KanbaﬂF low Administration . Centro e Laboratorio Multimedia
To-do o Do today - Inprogress = Done +
ﬂ CONSUMIVEIS (até 31 de Adril ﬂ \deo COMENIUS
de2014) 01 ] e
Fazer alteracbes finais REPORTAGEM PARTE Il s

VERFICAR PAPEL E TONNERS

5.4.6 — Entrega de questiondrios

Os questiondrios entregues, dividem-se em dois grupos distintos. Os questionarios
colocados aos funcionarios, numa fase inicial, e posteriormente numa fase final, apds
serem implementadas as mudancas e os questiondrios colocados aos utilizadores do
gabinete, sendo estes meros trabalhadores, ou trabalhadores com cargos de gestao.
Os segundos ndo permitiram uma analise comparativa entre o antes e o depois, pois a
mudanca foi implementada recentemente, ou seja, apenas num futuro proximo se
pode realizar tal comparacdo. Em vez disso, foram comparadas as respostas dos
funciondrios ditos normais, com as dos funciondrios que desempenham cargos de
Gestao.

Para uma analise mais concreta, numa primeira fase serao apresentados os resultados
dos questionarios colocados aos funciondrios do gabinete, e noutra os que foram

colocados aos utilizadores.
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5.4.6.1 — Questiondrios colocados aos funciondrios

Neste caso concreto, foram colocados questiondrios aos 4 funciondrios do gabinete.

Como ja se referiu, o objetivo desta andlise numa fase inicial passou por averiguar em
gue medida os funcionarios concordavam com a implementacdo do Lean. Na fase final,
passou por averiguar em que medida as mudancas efetuadas surtiram efeito.

O questiondrio numero 3 refere-se ao inicial, e o questiondrio nimero 4 ao final.

5.4.6.1.1 — Questionadrio inicial

Em primeiro lugar, sera disponibilizado o Alfa de Cronbach relativo a este questiondrio,
gue permite medir a consisténcia interna das variaveis, e de seguida as médias das

respostas.

5.4.6.1.1.1 — O Alfa de Cronbach relativo ao questiondrio nimero 3
O Alfa de Cronbach relativo ao questionario numero 1, encontra-se na tabela 16.

Tabela 16 Grau de fiabilidade do questiondrio n2 3

Alfa de Cronbach N de itens

441 13
Como se pode verificar, o valor encontra-se abaixo de 0.6, ou seja, a correlacdo é tida

como fraca. Este valor e compreensivel pois este questionario apenas foi respondido

por quatro pessoas, o numero de trabalhadores do CLM.
5.4.6.1.1.2 — Médias de respostas do questiondrio numero 3

Para de seguida se poder apresentar uma correlagdo entre o questionario nimero 3 e
4, em primeiro lugar apresenta-se a média de respostas do questiondrio nimero 3

(tabela 17).
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Tabela 17 Médias de respostas do questiondrio nimero 3

Jodo Tavares

Pergu
Inta

10

11

12

13

Méd

Desv

Padr

~

ao

1,751,751 2,00| 4,00| 4,25| 4,50| 4,75

,500( ,500( ,000| ,000| ,500]| ,577]| ,500

4,50( 4,25

,577(,500

3,75

,500

3,75

,500

4,75

,500

4,75

,500

As trés primeiras perguntas, apresentam resultados baixos, algo tido como natural,

pois referem-se ao conhecimento da filosofia Lean e suas ferramentas. O resto das

perguntas obtiveram uma média superior a 4, o que permite afirmar que os

trabalhadores concordaram com a implementacgao desta filosofia e todas as vantagens

associadas a isso.

5.4.6.1.2 — Questiondrio final

Em primeiro lugar sera disponibilizado o Alfa de Cronbach relativo a este questionario,

e de seguida as médias das respostas do mesmo.

5.4.6.1.2.1 — O alfa de Cronbach relativo ao questiondrio nimero 4

O Alfa de Cronbach relativo ao questionario numero 4, encontra-se na tabela 18.

ab

Tabela 18 O alfa de Cronbach relativo ao questionario nimero 4

Alfa de Cronbach

N de itens

,300
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Tal como seria de se esperar, o Alfa apresenta-se num valor baixo, pelas mesmas

razOes apresentadas no questiondrio inicial.

5.4.6.1.2.2 — Médias das respostas do questiondrio numero 4

Para de seguida se poder apresentar uma correlacdo entre o questionario nimero 3 e

4, em primeiro lugar apresenta-se a média das respostas do questiondrio nimero 4

(tabela 19).
Tabela 19 Média das respostas do questiondrio numero 4
Pergunta | Pergunta | Pergunta | Pergunta | Pergunta | Pergunta
n?l n22 ne3 n%4 n25 n%6
Média 4,00 4,25 4,50 4,75 4,00 4,33
N 4 4 4 4 4 3
Desvio
- ,000 ,500 ,577 ,500 ,000 ,577

Padrao

Relativamente a média das respostas obtidas, na questdo relativa as vantagens do
Lean, e na questado relativa a arrumacgado das secretarias, a média foi de exactamente 4

— Concordo, sendo que nas restantes perguntas a média foi superior a 4.

5.4.6.1.2.3 - Correlagdo de resultados entre os dois questiondrios e a Significdncia

estatistica

Neste caso concreto, como o estudo em causa correlaciona valores de dois
questionarios, aos quais apenas responderam 4 pessoas, as correlagdes naturalmente
vao ser muito baixas, ou mesmo negativas. Aliado a este facto, a significancia
estatistica das mesmas naturalmente também e considerada fraca. Nao sendo util para
o estudo, a correlacdo entre o questionario nimero 3 e 4 encontra-se na tabela 28 nos

anexos.

Apesar disto, torna-se indispensavel para este estudo, comparar os resultados obtidos

entre o questiondrio nimero 3 e 4, para perceber de facto qual é a opinidao dos

|
£ N INSTITUTO
' JI). UNIVERSITARIO
h ISMAL 4

DA MATA

104



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

funciondrios do gabinete. Para isso, foi feita uma comparacao das médias obtidas nas

respostas escolhidas para a correlagdo, a qual podemos ver na tabela 20.

Tabela 20 Diferenga entre a média das respostas do questionario niimero 3 e 4

4 4 0
4,5 4,25 -0,25
4,25 4,75 0,5
3,75 4 0,25
4,75 4,33 -0,42
4,75 4 0,75

4,33 4,22 -0,11

Neste caso concreto, apesar de a média na generalidade ter descido em 0.11, esta
mantem-se acima do valor 4 — Concordo. Em alguns fatores a média subiu, noutros
desceu, e num deles permaneceu igual. Isto ndo quer dizer a implementacdo nao foi
um sucesso, muito pelo contrdrio. A média inicialmente foi elevada pois de facto os
trabalhadores sentiram a necessidade de aplicar esta filosofia para melhorar os

servigos prestados pelo CLM.
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5.4.6.1 — Questiondrios colocados aos utilizadores

De um total de 338 funciondrios com cargos de Gestdo, foram recolhidas 27 respostas,
e de um total de 4111 funciondrios ditos normais, foram recolhidas 143 respostas.

O objetivo desta analise foi o seguinte: averiguar em que medida os utilizadores estdo
satisfeitos com o CLM. O questiondrio nimero 6 destinou-se aos trabalhadores ditos
normais da empresa, enquanto que o questionario numero 8 destinou-se aos
trabalhadores com cargos de Gestdo. Os questionarios sdo iguais, foram divididos em

dois grupos para distinguir o tipo de utilizador.

Em primeiro lugar serd disponibilizado o Alfa de Cronbach, que permite media a

consisténcia interna das varidveis, e de seguida a média das respostas.
5.4.6.1.1 — Questiondrio destinado aos utilizadores ditos normais
5.4.6.1.1.1 — O Alfa de Cronbach do questiondrio numero 6

O Alfa de Cronbach do questionario nimero 6 encontra-se na tabela 21.

Tabela 21:0 alfa de Cronbach relativo ao questiondrio nimero 6

Alfa de Cronbach N de itens
,866 9

Como se pode verificar, o valor encontra-se entre 0.8 e 0.9, ou seja, a consisténcia

interna do questionario é tida como Boa.
5.4.6.1.1.2 — Média das respostas do questiondrio numero 6

Para de seguida se poder apresentar uma correlacdo entre o questionario nimero 6 e
8, em primeiro lugar apresenta-se a média das respostas do questionario nimero 6

(tabela 22).
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Tabela 22 Média das respostas ao questionario nimero 6

Pergun | Pergun | Pergun | Pergun [ Pergun [ Pergun | Pergun | Pergun | Pergun
tan2l | tan? [ tan?3 | tan% | tan® | tan% | tan27 | tan28 | ta n?9
Média 2,16 3,76 3,36 2,99 3,60 1,73 2,30 3,55 3,68
N 146 146 146 146 146 146 146 146 146
Desvio

R ,836| 1,376 1,036| 1,186 1,484 ,627 ,950( 1,486 1,408
Padrao

Na primeira pergunta o valor mostra-se baixo, pois refere-se aos tempos de espera.
Todos os outros pontos apresentavam valores acima do 3 — Neutro, excepto na
pergunta 6, que se perguntava se o utilizador se deslocava ao CLM quando tinha
duvidas, e na pergunta 7, que avaliava a clareza das informacbes prestadas, a qual

apresenta um valor preocupante, pois esta abaixo de 3 — Neutro.

5.4.6.1.2 — Questiondrio destinado aos utilizadores com cargos de gestdo na empresa
5.4.6.1.2.1 — O Alfa de Cronbach do questiondrio numero 8
O Alfa de Cronbach do questionario nimero 8 encontra-se na tabela 23.

Tabela 23 O alfa de Cronbach relativo ao questionario nimero 6

Alfa de Cronbach N de itens
,322 9

Como se pode verificar, o valor encontra-se entre abaixo dos 0.6, ou seja, é fraco.
Naturalmente justifica-se pois apesar de ser o mesmo questiondrio, apenas

responderam 27 pessoas.
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5.4.6.1.2.2 — Média das respostas do questiondrio numero 8

Para de seguida se poder apresentar uma correlacdo entre o questionario nimero 6 e
8, em primeiro lugar apresenta-se a média das respostas do questionario nimero 8

(tabela 24).

Tabela 24 média das respostas do questionario nimero 8

Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta Pergunta
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Média 1,78 3,85 2,52 2,33 3,48 1,19 1,41 3,48 4,11
N 27 27 27 27 27 27 27 27 27
Desvio
,847 1,167 1,221 1,177 1,051 ,396 ,797 ,893 ,892
Padrdo

Na primeira pergunta o valor mostra-se baixo, pois refere-se aos tempos de espera.

Na pergunta 2, 5, 8 o valor apresenta-se acima do 3 — Neutro. As perguntas3,4,6e7
apresentam valores abaixo de 7 e sdo os casos mais preocupantes, excepto na

pergunta 6, que pergunta se os alunos se deslocam ao CLM em caso de duvidas.

5.4.6.1.2.3 — Correlagdo entre os dois questiondrios e a significdncia estatistica

Neste caso concreto, apesar de o estudo em causa correlacionar valores de dois
guestionarios iguais, estes receberam diferentes respostas. Ao questiondrio 6
responderam 143 respostas e ao 8 apenas 27. As correlagdes naturalmente vao ser
muito baixas, ou mesmo negativas. Aliado a este facto, a significdncia estatistica das
mesmas naturalmente também e considerada fraca. Nao sendo util para o estudo, a

correlagdo entre o questiondrio nimero 6 e 8 encontra-se na tabela 29 nos anexos.

Apesar disto, torna-se indispensavel para este estudo, comparar os resultados obtidos
entre o questionario numero 6 e 8, para perceber de facto qual é a diferente opinido

dos ditos funciondrios normais e dos funciondrios que ocupam cargos de gestdo. Para
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isso, foi feita uma comparacdo das médias obtidas nas respostas escolhidas para a

correlagao, a qual podemos ver na tabela 25.

Tabela 25 Comparagao entre a média das respostas do questionario nimero 6 e 8

2,16 1,78 -0,38
3,76 3,85 0,09
3,36 2,52 -0,84
2,99 2,33 -0,66
3,6 3,48 -0,12
1,73 1,19 -0,54
2,3 1,41 -0,89
3,55 3,48 -0,07
3,68 4,11 0,43
3,014444 2,683333 -0,33111

Relativamente a pergunta nimero 1, hd uma diferenca de 0.38, que significa que os

funcionarios com cargos de Gestdo sdo atendidos em menos tempo. Relativamente a

clareza das informagdes, ha uma diferenga minima de 0.09, o que significa que tém

uma opinido bastante idéntica. Relativamente ao nimero de deslocagdes, através das

INSTITUTO
UNIVERSITARIO

WEEEW DA MAIA

109



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

respostas pode-se afirmar que os utilizadores ditos normais em média vao mais vezes
ao gabinete, ao contrario dos funciondrios com cargos de gestdo (apenas 3 em
média).Relativamente a avaliacdo do site, existe uma diferenca minima de 0.12, ou
seja, a opinido também e similar. Relativamente a questdao dos deslocamentos ao CLM
em caso de duvidas, aqui sente-se uma diferenca acentuada (0.89), que permite
afirmar que ao contrario dos funcionarios ditos normais, os funciondrios com cargos de
gestdo por norma deslocam-se ao CLM em caso de duvida. No que toca
a avaliacdo do sistema de requisicao de material, a diferenga é minima. Por fim, no que
toca a avaliagdo global do gabinete, ha uma diferenca de 0.43, favoravel aos
funciondrios com cargos de gestdo. Na média total, hd uma diferenca de 0.33 favoravel

aos funcionarios ditos normais, ao contrario do que aconteceu no caso 1.

VI - ROADMAP PARA A IMPLEMENTACAO DO LEAN SERVICES

Depois de dada resposta aos dois primeiros objetivos da investigacdo, o préximo
capitulo passa por desenvolver um roadmap para a implementacdo do Lean aplicado
aos servicos. Este roadmap ndo se destina apenas a empresa em estudo mas a todas a
unidades prestadores de servigos.

Para o Lean ser implementado com sucesso numa empresa de servigos, apds a uma
revisao da literatura exaustiva e a realiza¢do destes dois casos praticos, conclui-se que
deve passar por alguns momentos-chave, os quais serdo descritos ao longo deste

capitulo.

6.1 — Recolha de dados

Na fase inicial da implementacdo do lean aplicado aos servigcos, deve-se realizar uma
recolha de dados. O objetivo nesta fase passa por recolher toda a informacdo
necessaria acerca da empresa em causa, e o gabinete em que se vai aplicar a filosofia
Lean, se for o caso. Para tal, pode-se utilizar dois métodos, os quais sdo

complementares.

|
U INSTITUTO 110
! .J|}. UNIVERSITAERIO

R DA MATA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

6.1.1 — Observacdo

Este método, permite entdo fazer uma analise exaustiva a empresa ou gabinete em
causa, na qual através da observacdo se pode recolher a informagdo necessaria para

preparar a implementacado do lean.
6.1.2 — Entrevistas

Este método permite que seja recolhida informagdo através de entrevistas com
pessoas chave da empresa. Por exemplo nos dois casos de estudo apresentados neste
trabalho, na fase inicial foi agendada uma reunido com o responsavel do gabinete, e no
caso 2, mostrou-se eficaz incluir sé funcionarios do CLM nesta reunido, pois eram
poucos (apenas 3). Caso se pretendam analisar diversos gabinetes, deve-se entdo
agendar uma reunido com apenas com 0s responsaveis dos mesmos, para que 0 nosso

trabalho seja objetivo.

Nesta reunido pode-se entdo colocar todo o tipo de questdes relacionadas com o
gabinete ou empresa em causa, questdes que ndo podem ser respondidas através do

método de observagao.

6.2 — Mapeamento dos processos e definicdo dos estados

Nesta fase, deve ser feito entdo o registo através de mapas de todos os processos,
para que se possa entdo definir qual o estado inicial (as-is), estados intermédios, e o

estado pretendido (to-be).

Para tal, esta filosofia na induUstria por norma utiliza a ferramenta Value Stream
Mapping (VSM). No caso dos servicos, pode-se utilizar duas ferramentas. Uma delas, é
uma adaptacdo do VSM, a ferramenta Service Value Stream Mapping (SVSM), a outra é
a ferramenta Swimlanes. Estas duas ferramentas encontram-se no ponto 2.8 e 2.9 da
Revisdo da literatura. Estas ferramentas tém bastante em comum, pois ambas
possibilitam o mapeamento dos processos inerentes a uma empresa que tem como

base os servigos.
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A informagao é colocada em colunas ou linhas. Cada coluna ou linha corresponde a
uma etapa do processo. Esta usa diversas figuras como uma espécie de um fio

condutor, para ligar as diversas etapas do processo.

Através desta ferramenta pode-se entdo definir qual o estado inicial da empresa (as-
is), para naturalmente se delinear qual o estado final (to-be) a que se pretende chegar,

sabendo que para tal irdo existir estados intermédios.

6.3 — Identificacdo dos mudas e das oportunidades

Como ja foi referido no capitulo Il, o grande objetivo do Lean passa pela eliminagdo
dos mudas nas empresas. Para que tal seja possivel, deve-se entdo enumerar quais sao
os mudas da empresa. Para que esta etapa seja bem-sucedida, é importante que o

gestor tenha feito um bom trabalho na parte da recolha de dados.

Ap0ds concluida a identificagdo dos mudas, a préxima etapa passa por através destes,
delinear oportunidades de melhoria continua, para que se possa entdo eliminar os

mudas.

Nesta fase, o gestor deve olhar para as ferramentas, métodos e técnicas Lean que tem
ao seu dispor, e optar por aquela ou aquelas que lhe permitem eliminar os mudas
identificados. Existe um vasto leque de ferramentas para o fazer, como foi referido no

ponto 2.6 deste estudo.

6.4 — Criar uma equipa para a implementacéo do Lean

Depois de decidir o que fazer, o gestor deve virar o seu foco de atenc¢do para quais os

recursos necessarios para atingir as metas delineadas anteriormente.

Como ndo poderia deixar de ter, tera de formar uma equipa de trabalho. Esta equipa
de trabalho, deve passar por uma fase de formacdo, na qual deve ser elucidado o que

€ o Lean, e que solugdes esta filosofia pode oferecer a empresa. Nesta fase, como foi
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feito nos dois casos praticos, o gestor deve ter em consideracdo que toda a equipa de
trabalho deve estar comprometida com o Lean. Para isso, ndo deve subaproveitar a

forca humana que tem a sua disposicao.

Cada um dos trabalhadores deve ter uma funcao nesta tarefa de implementacdo do
Lean, com vista a eliminar desperdicios através da implementacdo de melhorias

continuas na empresa.

Se toda a gente souber o que tem de fazer, e se o respetivo planeamento das

atividades for coerente, estas mudancas tém tudo para dar certo.

6.5 — Orgcamentacéo

Nesta fase, o gestor deve ter em conta quais 0s recursos necessarios para a

implementagao do Lean.

Apesar de a filosofia Lean disponibilizar bastantes ferramentas com custos bastante
reduzidos, ou até nulos em muitas situacdes, o gestor deve ter em conta quais os
custos que a empresa terd de suportar nesta etapa. Exemplos de custos a considerar

sao:

e Tempo direto de colaboradores (ex. intervengao, implementacdo e formacao);
e Apoio externo de consultores;
e Atividades de avaliacdo de resultados;

e Compras de materiais e equipamentos resultantes das propostas de melhoria.

E pois recomendével que a empresa antes de iniciar um processo de implementacdo

tenha em linha de conta alguns investimentos. Antes de colher é necessario semear.
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6.6 — Implementagéo dos Lean Services

Depois de toda a fase de planeamento, a empresa deve virar as suas atencdes para a téo
desejada implementacéo das solucdes lean.

Esta deve ser realizada de uma forma cuidada, sempre com um forte acompanhamento

do trabalho que vai sendo feito. Esse processo encontra-se descrito no proximo ponto.

6.7 — Follow up

Esta fase mostra-se de grande importancia. Em muitos casos, o insucesso justifica-se
pela falta de acompanhamento. Ndo basta realizar um bom planeamento das
atividades e formar uma boa equipa de trabalho. Naturalmente durante os processos
de melhoria, os trabalhadores vao precisar de apoio, de ajuda. O gestor ndo pode
esquecer que esta a implementar uma filosofia nova, de raiz, sendo natural o
aparecimento de duvidas. O gestor deve entdo manter o contacto com a empresa,
acompanhar os diversos estados intermédios, para que a implementacao do /ean seja

um sucesso.

Para garantir que os processos estao a correr como planeado, e que as melhorias de
facto estdo a aparecer, o gestor pode utilizar quadros para a medicdo de tempos, do
género dos que foram utilizados nos casos praticos deste estudo. Ao registar tempos

ao longo dos processos, verifica-se se a mudanga esta a surtir efeito ou nao.

Ao mesmo tempo que registamos os dados, no caso de ndo irem de encontro as
expectativas do gestor, podem e devem ser implementadas normas corretivas. No
caso em que os dados mostram resultados positivos, esses indicadores devem servir

como um estimulo para todos os trabalhadores da empresa.

A figura que se segue apresenta um exemplo de um roadmap calendarizado. A

duracdao em semanas é uma estimativa do tempo de realizacdo de cada atividade.
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Figura 20 Exemplo de um roadmap calendarizado

Etapas do Roadmap Plan Do, Check and Act
Recolha de dados

Mapeamento dos processos

Identificacdo das oportunidades
Criar a equipa de implementagdo
Orcamentagdo

Implementacto

L R R T L

Follow up

Horizonte de implementago: 1 ano (52 semanas)

Para que a implementacao das solucdes lean seja um sucesso, ha que ter em atencao

alguns requisitos.
Requisitos importantes para o sucesso:

1. Comprometimento da gestdo de topo;

2. E preciso estar preparado para perder nas fases iniciais de implementac3o das
solugdes lean;

Envolvimento de todas as pessoas;

Eliminar os mudas ndo pode significar eliminar pessoas;

Dar tempo para a que as mudangas acontegam e os resultados aparegam;

Registo e partilha das boas-praticas e das licdes aprendidas;

N o v W

A melhoria continua é um modo de estar, é algo que ndo tem fim.
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VIl - CONCLUSAO E FUTURAS PISTAS DE INVESTIGACAO

A Gestdo Lean ndo é um conceito novo, mas é relativamente recente no que toca a
area dos servicos. Através deste estudo, numa primeira fase, depois de uma revisdo da
literatura exaustiva, é possivel afirmar que a tendéncia nos grandes mercados
internacionais é a aplicagao das solugdes lean aos mais diversos casos, neste caso, ao
sector dos servicos. Esta aplicacdo torna-se possivel, pois as solucdes lean mostram
grande aplicabilidade ao sector dos servicos. Desta forma foi dada resposta ao
primeiro objetivo desta investigacao.

Para comprovar tais factos, apds ter sido feita uma andlise a implementacdo das
solucdes lean em duas areas chave de uma empresa que trabalha no sector dos
servicos (caso 1 e 2), pode-se afirmar que esta foi um sucesso. Em ambos os casos,
foram apresentadas melhorias significativas, as quais foram comprovadas através de
diversos indicadores de sucesso, os quais ja foram apresentados no capitulo IV. Desta
forma foi dada resposta ao segundo objectivo desta investigacao.

Todo o trabalho descrito até ao momento permitiu entdo dar resposta ao terceiro
objectivo desta investigacdo: Desenvolver um Roadmap para a implementacgao do Lean

aplicado aos servigos.

Como futuras pistas de investigacdo, o autor deste estudo sugere algumas

oportunidades de melhoria para dar continuidade a este estudo:

Em primeiro lugar, dar continuidade ao estudo realizado nas duas areas chave da
empresa, para poder verificar em que medida a aplicacao das solugdes lean continua a
ser um sucesso, e qual o impacto das melhorias ainda a serem implementadas, as

quais foram descritas no capitulo IV.

Em segundo lugar, o autor recomenda que este roadmap para o lean seja refinado e

validado, tal pode ser feito por exemplo através da aplicacdo de casos praticos.

Em terceiro e ultimo lugar, o autor sugere que sejam criadas ferramentas lean com

base em aplicagbes informaticas. Até ao momento os gestores tém ao seu dispor
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algumas aplicagdes, como por exemplo as que foram referidas no caso niumero 2. O

Kanbanflow (https://kanbanflow.com) e a aplicagdo ASANA (https://app.asana.com/).

Apesar das funcionalidades destas duas ferramentas, sentiu-se necessidade em
pesquisar e desenvolver novas aplicagées associadas as mais diversas solugdes lean

apresentadas neste estudo.
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IX - ANEXOS

Figura 21 Normas utilizadas pelo Gabinete de Informatica

HARDWARE
[

Figura 22 Alguns dos mudas do
gabinete de informatica
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Figura 23 Alguns dos mudas do gabinete de informatica

e

Figura 24 As secretarias do gabinete antes de
implementarmos o Lean
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Figura 25 : Quadro Lean Kanban Gabinete de informatica

Figura 26 Normas utilizadas pelo CLM
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Figura 27 Normas utilizadas pelo CLM

Figura 28 Nova zona dos funcionarios

Figura 29 Nova zona dos funcionarios
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Figura 30 nova zona de requisicao de material

Figura 31 nova zona de requisicao de material

Figura 32 A nova zona dos utilizadores
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Figura 33 A nova zona dos utilizadores

Figura 34 A nova sala de arrumos e impressoras

/

Figura 35 A nova sala de arrumos e impressoras

INSTITUTO 128
LUNIVERSITARIO

WEEEW DA MAIA



Aplicacao das solugBes Lean Services: um caso de estudo Jodo Tavares

Figura 36 O kanbanflow digital

@ KanbanFlow Administration  [fl] Centro e Laboratorio Multimedia
To-do - Do today - In progress R Done -
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Tabela 26 Correcgao entre os resultados questionario nimero 1 e 2

Q2:arrumag | Q2:arrumag | Q2:arrumag
Q2:Utilidad | Q2:arrumag Q2:Layout
do do dosala
e do material sala toners
secretaria armazém toners
Q1:Utilidade da Correlagdo de
-,060
filosofia Lean Pearson
Sig. (2
,879
extremidades)
N 9
Q1:Vantagens da Correlagdo de
-,763
arrumagdo do Pearson
material Sig. (2
,017
extremidades)
N 9
Q1: Vantagens da Correlagdo de
-,850
arrumagao das Pearson
secretdrias Sig. (2
,004
extremidades)
N 9
Q1: Vantagens da Correlagdo de
,090
arrumagdo do Pearson
armazém Sig. (2
,818
extremidades)
N 9
Q1 Vantagens da Correlagdo de
-247
arrumacao da sala Pearson
dos toners Sig. (2
,522
extremidades)
N 9
Q1: Vantagens Correlagdo de
-,508
melhorar layout sala  Pearson
dos toners Sig. (2
,163
extremidades)
N 9
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Tabela 27 Correcgao entre os resultados questionario nimero 5 e 7

Q7:Tempo | Q7:Clareza | Q7:Deslocagbes | Q7:Deslocagdes | Q7:Servigo Q7:Ava.||agao Q_7:Ava||a<iao Q7:AvaTI|a<;ao Q7:avaliagdo
. N . servico informacdo servigos global
de espera | informagdes lsemestre 2semestre tickets . . ) .
tickets site gabinete gabinete
Correlagdo de 0,079
) d Pearson
* ;imeﬁgs ) Sig. (2 0,56
P extremidades) !
N 57
Correlagdo de 0,079
Q5:clareza das Pearson
informacdes Sig. (2
. 0,558
disponibilizadas extremidades)
N 57
Correlagdo de 261"
. Pearson
QS:dssIocagoes sig. (2 0.05
no 12semestre extremidades) ’
N 57
Correlagdo de 0,101
. Pearson
Q5:deslocagdes sig. (2 0453
no 2semestre extremidades) ’
N 57
Correlagdo de 0,141
Q5: Pearson
Conheumento Slg: (2 0,295
servigo tickets  extremidades)
N 57
Correlagdo de 0,068
5 Avaliacs Pearson
sce}r\;i o tickets Sig. (2 0,619
¢ extremidades) ’
N 56
Correlagdo de 360"
Q5:Avaliagdo Pearson
informac3o do 5'81 (2 0,005
Site extremidades)
N 57
Correlagdo de 0,132
Q5:Avaliagdo Pearson
servigos do Sig. (2
gabinete extremidades) 0,328
N 57
Correlagdo de 0,071
Q5:Avaliacdo Pearson
global do Sig. (2 0,602
gabinete extremidades)
N 57
J
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Tabela 28 Correc¢ao entre os resultados questiondrio nimero 3 e 4

Q4:levanta Q4:arrumag | Q4:melhora
Q4:vantage mento Q4:arrumag do requisi¢des | Q4:melhora
ns lean material do material | secretdrias material r processos
Q3:vantagens Correlagdo de
a
utilizagdo do Lean Pearson .
Sig. (2
extremidades)
N 4
Q3: vantagens do Correlagdo de
,000
levantamento Pearson
material Sig. (2
1,000
extremidades)
N 4
Q3:vantagens Correlagdo de "
-1,000
arrumagdo do Pearson
material Sig. (2
,000
extremidades)
N 4
Q3:vantagens Correlagdo de R
arrumagao das Pearson .
secretdrias Sig. (2
extremidades)
N 4
Q3:melhorar Correlagdo de ,
requisigdes material  Pearson .
Sig. (2
,000
extremidades)
N 4
Q3:optimizar Correlagdo de
,333
processos Pearson
Sig. (2
,667
extremidades)
N 4

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

a. N3do é possivel calcular porque pelo menos uma das varidveis é constante.
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Tabela 29 Correcgdo entre os resultados questionario nimero 6 e 8

Jodo Tavares

Q8:Tempo | Q8:Clareza Q8 ) Q8:Deslocacdes Q_S:Avallatiao Q8:Des|c.>ca<;oes .Q8:c|are~za Q8:Av.a|.|a~<;ao Q8:Avaliagdo
. ~ :Deslocagdes informagdo | esclarecimento | informagdes requisicdo global
de espera | informagdes 2semestre . ., : .
1semestre site duvidas deslocamentos material gabinete
Correlagdo de - 200
6:tempo de Pearson
Q6:temp Sig. (2 317
espera extremidades) !
N 27
Correlagdo de 209
Pearson
Q6:clareza das .
informagdes Sig. (2 296
¢ extremidades) !
N 27
Correlagdo de -340
N Pearson
Q6:deslocacbes Sig. (2
o .
1%emestre extremidades) ,083
N 27
Correlagdo de - 066
" Pearson
Q6:deslocagdes Sig. (2
0 . ,744
28semestre extremidades)
N 27
o Correlagdo de 049
Q6:Avaliagdo Pearson
informagdo no Sig. (2 810
site extremidades) !
N 27
i Correlagdo de 077
Q6:Deslocagdes Pearson
esclarecimento Sig. (2 703
de duvidas extremidades) ,
N 27
Correlagdo de
Q6:Clareza das P ¢ ,105
informagdes garson
nos Slg'. (2 ,601
deslocamentos extremidades)
N 27
o Correlagdo de 265
Q6:Avaliagdo Pearson
da requisigdo Sig. (2
) . ,181
material extremidades)
N 27
Correlagdo de 062
Pearson
Q6:Avaliagdo
global do Sig. (2 757
gabinete extremidades) ¢
N 27
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