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Lean Services

Um roadmap para a implementacao

RESUMO

Atualmente, muitas sdao as empresas que utilizam a metodologia Lean e as suas
ferramentas para adquirir vantagens competitivas num mercado definido pela
crescente pressao por inovacao, transformacao digital e foco na satisfacao do cliente,
promovendo uma maior flexibilidade organizacional e uma melhor capacidade de

resposta as alteracdes do mercado global.

A filosofia Lean foi desenvolvida pela Toyota, no Japao, através da metodologia TPS
(Toyota Production System). Esta filosofia foi apresentada aos paises do Ocidente como
uma ferramenta para a substituicdo da producdo em massa. Em termos praticos, a
filosofia Lean tem como foco a otimizacdo de processos produtivos por meio da reducgao
de desperdicios podendo estes ser custos, tempos ou demais. A sua esséncia baseia-se,
entdo, na definicdo e criacdo de valor na perspetiva do cliente, ou seja, eliminacdo de
todos os desperdicios que ndo acrescentem valor ao produto ou servico na ética do
cliente. Apesar da filosofia Lean ter sido criada para a industria, ao longo dos ultimos
anos as praticas baseadas em Lean foram expandidas para os diversos setores

empresarias, como por exemplo os servigos.

Neste seguimento, a presente dissertacdo tem como intuito a exploracdo da aplicacdo
da filosofia Lean e suas ferramentas nos servicos, com a finalidade da criagdo de um
roadmap para a implementacdo desta metodologia em qualquer tipo de servico, isto é,

servicos de saude, servicos de educdo, entre outros.

Palavras-chave: lean, servicos lean, ferramentas lean, roadmap para implementacao



Lean Services

A roadmap for implementation

ABSTRACT

Currently, many companies are using the Lean methodology and its tools to gain
competitive advantages in a market marked by growing pressure for innovation, digital
transformation and a focus on customer satisfaction, promoting greater organizational

flexibility and a better ability to respond to changes in the global market.

The Lean philosophy was developed by Toyota in Japan through the TPS (Toyota
Production System) methodology. This philosophy was introduced to Western countries
as a tool for replacing mass production. In practical terms, the Lean philosophy focuses
on optimizing production processes by reducing waste, which can be costs, time or
others. Its essence is based on defining and creating value from the customer's
perspective, i.e. eliminating all waste that does not add value to the product or service
from the customer's point of view. Although the Lean philosophy was created for
industry, over the last few years Lean-based practices have been expanded to various

business sectors, such as services.

With this in mind, this dissertation aims to explore the application of the Lean
philosophy and its tools in services, with the aim of creating a roadmap for implementing
this methodology in any type of service, i.e. health services, education services, among

others.

Keywords: lean, lean services, lean tools, roadmap for implementation
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1. INTRODUCAO
A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado de Gestdao de Empresas
da Universidade da Maia, cujo tema é “Lean Services: um roadmap para a
implementacdo”. Nesta dissertacdo serdo abordadas tematicas relacionadas com o
Lean Thinking, suas principais ferramentas, métodos e técnicas, com o objetivo de
desenvolver uma metodologia de implementacdo desta filosofia direcionada ao setor

dos servigos.

1.1 Apresentacdo do tema

Atualmente, com a crescente complexidade e dinamismo dos mercados tem-se
presenciado uma necessidade das organizagdes, especialmente do setor dos servigos,
em analisar e reformular os seus modelos operacionais, com o intuito de realizar as
atividades com maior eficiéncia e entregar um produto ou servico com maior qualidade
e orientado para as exigéncias do cliente. Assim, a filosofia Lean, originalmente criada e
aplicada no setor industrial, tem sido adaptada para o contexto dos servigos,
providenciando um conjunto de principios e ferramentas que tem com objetivo a
eliminacdo de desperdicios e criacdo de valor na ética do cliente (Jones & Womack,
1996). No entanto, os Lean Services, designacao dada a aplicacdo do Lean nos servigos,
tem enfrentado alguns desafios especificos, devido a intangibilidade, variabilidade e
simultaneidade das atividades que caracterizam o setor (Bowen & Youngdahl, 1998).
Dados os obstaculos presentes e inerentes ao contexto dos servicos, denota-se uma
auséncia de uma metodologia com abordagens claras e estruturadas orientadas para a
implementacdo da filosofia Lean nos servicos. Devido a esta lacuna, torna-se relevante
o desenvolvimento de um roadmap sistematizado e otimizado que auxilie na
implementacao eficaz de praticas Lean em organiza¢des no setor dos servicos. Além do
mais, achou-se importante tratar esta tematica aplicada ao setor dos servicos, uma vez
gue este setor é responsavel pela maior parcela do PIB mundial, bem como pela criagdo
de empregos e riqueza (Sarkar, 2007). Assim, a presente dissertacdo visa propor um
roadmap de implementac¢do Lean nos servigos, focando-se na reducdo de desperdicios

operacionais e melhoria continua de processos (Z. J. Radnor et al., 2012). Este roadmap



podera servir como um guia para a implementacdo Lean, garantindo a coeréncia entre

todas as etapas dos processos e auxiliando em atividades de tomada de decisdo.

1.2 Objetivos de estudo

Tal como ja referenciado anteriormente, o principal objetivo deste estudo é o
desenvolvimento de um roadmap capaz de orientar as organiza¢des na implementacao
da filosofia e praticas Lean. Deste modo, é pretendido oferecer uma abordagem
sistematica e estruturada que facilite na identificacdo de desperdicios, na aplicacdo de
ferramentas Lean adequadas e na promoc¢do ao longo do tempo da melhoria continua a
nivel organizacional. Por outras palavras, o estudo tenciona contribuir para o avanco do
conhecimento tedrico, bem como na implementacgao pratica do pensamento Lean no

setor dos servigos.

1.3 Metodologia utilizada

O desenvolvimento da presente dissertacao assentou numa metodologia qualitativa, de
natureza tedrica e exploratéria baseada numa revisdo da literatura dividida em revisdo
narrativa e revisdo sistematica. O estudo teve como finalidade a identificacdo e analise
critica dos métodos de implementacdao Lean no contexto dos servicos existentes na
literatura cientifica, com o objetivo de sustentar a construcdo do roadmap proposto.
Esta revisdo envolveu a andlise de principios, ferramentas e praticas Lean, assim como
as particularidades do setor dos servicos. Ja o roadmap foi estruturado e delineado com
base no suporte tedrico obtido da revisdo da literatura. Por fim, realizou-se uma andlise
critica e comparativa entre a proposta desenvolvida e as abordagens identificadas na

revisao sistematica.

1.4 Estrutura da dissertacdo
A dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, organizados de modo a

proporcionar uma compreensao légica e progressiva do tema em estudo.



Capitulo 1 —Introducdo: apresentacao e contextualizacdo do tema, definicdo dos
objetivos do estudo, bem como a justificacdo da sua relevancia, descricdo da
metodologia utilizada e estrutura da dissertagao;

Capitulo 2 — Revisdo da literatura: apresenta¢ao da origem da filosofia, os seus
principios e ferramentas, para além de uma analise tedrica focada na aplicacdo
do Lean no setor dos servicos;

Capitulo 3 — Metodologia: descricdo da abordagem metodoldgica adotada;
Capitulo 4 — Roadmap para a implementacdo Lean no setor dos servicos:
desenvolvimento de uma estrutura sequencial para a aplicacdo da filosofia Lean
no contexto dos servicos;

Capitulo 5 — Apresentacdo e discussdo dos resultados: comparacdo e
interpretacdo critica entre as metodologias de implementacdao Lean existentes
na literatura e o roadmap proposto;

Capitulo 6 — Conclusdo: sintese dos principais contributos do estudo,
identificacdo das limitagdes do mesmo e, apresentacao de linhas de investigacao

futuras.



2. REVISAO DA LITERATURA
Neste capitulo é realizada a revisdo da literatura que estd dividida em duas partes
complementares. A primeira parte corresponde a uma revisdao tedrica de natureza
narrativa, focada no enquadramento da filosofia Lean. A segunda parte trata-se de uma
revisdo sistematica da literatura, direcionada para a identificacdo e analise das
metodologias de implementacdo Lean nos servicos, ja existentes, que ira auxiliar na

construcdo na proposta de roadmap.

2.1 Origem e conceito Lean Thinking

As empresas japonesas, apdés a |l Guerra Mundial, enfrentaram uma escassez
significativa de recursos humanos, materiais e financeiros. Como tal, surgiu a
necessidade de desenvolver uma nova metodologia de produg¢do capaz de reduzir
desperdicios, aumentar a produtividade, manter os precos baixos e a qualidade.
Preocupado com o aumento da concorréncia americana no setor automovel, o
engenheiro Eiji Toyoda da Toyota Motor Corporation, em conjunto com Taiichi Ohno
tentaram recriar o modelo de producdo utilizado pela empresa americana Ford, isto é,
producdo em massa. Esta era uma producdo caracterizada pela elevada quantidade
produzida, alto nimero de stock, elevados tempos de espera e uma variedade de
produtos disponiveis reduzida (Corréa & Gianesi, 1993). No entanto, Toyoda e Ohno
rapidamente perceberam que os clientes estavam cada vez mais exigentes e que
pretendiam produtos mais personalizados, pelo que a producao em massa ja nao se
enquadrava com as necessidades atuais do mercado. E desta forma que surge o sistema
de producdo focado no processo, conhecido por Toyota Production System (TPS), sendo
a partir deste sistema que se originou e desenvolveu o pensamento lean. “Os primeiros
passos do desenvolvimento do sistema TPS foram dados pela mao de Taiichi Ohno nos
anos 1940 e, mais tarde, por Shigeo Shingo” (Pinto, 2014). Este é um sistema que tem
como finalidade fornecer ferramentas e solucdes para que as pessoas que utilizam este
mesmo sistema possam melhorar o seu desempenho de forma continua. Vai-se mais
além, acreditando-se que o TPS ndo é somente um conjunto de ferramentas e solugdes

de melhoria continua, mas essencialmente é uma cultura organizacional.



Tendo em conta os altos niveis de sucesso que o sistema de producdo da Toyota teve
para a industria automdvel, muitas foram as organizacdes que tentaram adotar os
mesmos principios e técnicas. Na década de 80, foi realizado um estudo pelo
Massachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a induUstria automdvel mundial,
concluindo-se a superioridade dos métodos de produgao japoneses em comparagao
com os europeus e norte-americanos. Resultante deste estudo surgiu em 1990, o livro
intitulado “The Machine that Changed the World” (A Maquina que Mudou o Mundo) de
James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos.

Tal como ja mencionado anteriormente, a filosofia do pensamento Lean tem as suas
raizes no TPS, contudo a primeira utilizacdo do termo Lean Thinking foi usada por James
Womack e Daniel Jones na sua obra de 1996 designada “Lean Thinking — Banish waste
and create wealth in your corporation”. Foi através desta obra que o pensamento Lean
foi associado a um conceito de lideranca e gestdo empresarial, em que o objetivo é a
eliminacdo de desperdicio e criacdo de valor para as organiza¢des. Segundo estes
autores, Womack e Jones (1996), o desperdicio relaciona-se com qualquer atividade
humana que ndo acrescente valor.

Com isto, o conceito de Lean Thinking afirma-se como uma filosofia e metodologia de
gestdo capaz de transformar a cultura organizacional através de uma abordagem
inovadora e diferenciadora sob os processos produtivos. Esta perspetiva ndo se limita
apenas a aplicacio de ferramentas/métodos, como também uma mudanca
comportamental significativa nos colaboradores, garantindo-se uma entrega de
produtos e servicos com altos niveis de qualidade para o cliente final. Esta é uma filosofia
adotada por vdérias organizacdes a nivel mundial, podendo ser aplicada em diferentes
areas de atividade econdmica, desde organizacdes com fins lucrativos ao setor publico
(Pinto, 2014).

Em termos praticos e sucintos, o conceito de Lean Thinking visa a promo¢do de uma
producdao com menores custos, menor esforco humano, reducdo de equipamentos, bem
como redugdo de tempos e espacgos utilizados e, ao mesmo tempo, assegurando que os
clientes recebem o que realmente querem, no prazo que querem e na quantidade de

gue precisam (Joint Commission Resources, 2013).



2.2 Valor vs. Desperdicio

Na filosofia Lean Thinking existem dois principios que adquirem um papel fundamental
nesta ideologia sendo eles, valor e desperdicio. Tal como jad mencionado anteriormente,
o objetivo da filosofia Lean é aumentar o valor do produto para o cliente através da
eliminacdo de desperdicios a este associado.

Desperdicios consideram-se todos os “extras” que ndo acrescentam valor ao produto e,
como tal o cliente ndo esta disponivel a pagar mais. J, o conceito de valor ndo diz
respeito apenas a compensacao que se recebe do dinheiro dado pelo produto ou servigo
utilizado. Assim sendo, o termo valor estd associado a tudo aquilo que justifique a
atencdo, o tempo e o esforco dedicado a algo (Pinto, 2010).

Em termos organizacionais, o valor é a razao de existéncia de uma organiza¢ao, ou seja,
“é para isso que elas existem: para criar valor a todas as pessoas que direta ou
indiretamente se servem dos seus produtos ou servicos” (Pinto, 2010). Destaque-se que
o valor é sempre definido do ponto de vista do cliente, no entanto, ndo sdo apenas os
clientes que esperam receber valor das organizagdes. Os colaboradores, acionistas,
fornecedores e sociedade em geral sao também consideradas partes interessadas e,
como tal, a organizacdo deve de igual forma reconhecer as necessidades e expectativas
destes para que continuem a apoiar a evolu¢ao e desenvolvimento da organizagao
(Pinto, 2014). Para que exista criacdo de valor para os stakeholders, isto é, satisfacdo
destes, é necessdario encontrar e eliminar todas as atividades que geram desperdicio
(muda, em japonés), visto que estas ndo acrescentam valor as atividades da
organizagao.

Deste modo, consideram-se desperdicios ou mudas todas aquelas atividades que
consomem recursos e tempo, fazendo com os produtos e servicos disponibilizados pelas
organizagdes sejam mais caros e, como tal apresentem uma desvantagem competitiva
no mercado. Salienta-se que, “mais de 95% do tempo de uma organizacao é despendido
na realizacdo de atividades que ndo criam valor” (Pinto, 2010). Como ja referido
anteriormente, o valor é determinado pelo cliente e pela perce¢ao deste pelo produto
e servigo prestado. Se este considerar que o valor apresentado pela organizagdao nao

estd adequado, o cliente ird procurar outras alternativas culminando numa



desvantagem para a organizagdo. Assim sendo, é essencial para as organizacGes estarem

atentas e procurarem formas de reducdo de desperdicios, uma vez que o cliente ndo

estd disposto a pagar mais por um produto ou servico como consequéncia de mudas

existentes nos processos operacionais das organizagdes.

Segundo o TPS, uma forma de identificar os desperdicios é através de técnicas e

ferramentas, como por exemplo os trés MU’s — MUDA, MURA e MURI.

MUDA — este termo japonés refere-se diretamente ao desperdicio. Tal como ja
mencionado, um desperdicio é tudo aquilo que ndo acrescenta valor ao produto
ou servico e, como tal o cliente ndo estd disposto a pagar. Estes desperdicios
devem ser minimizados ou eliminados, visto que correspondem a uma grande
parte do tempo total das atividades organizacionais. Segundo Ohno e Shingo,
existem sete categorias de desperdicio — excesso de producdo, esperas,
transportes e movimentagdes, desperdicios do préprio processo, stocks, defeitos
e trabalho desnecessario. Note-se que, posteriormente estes sete desperdicios
serdo explicados mais detalhadamente.

MURA — termo referente as irregularidades ou inconsisténcias. O sistema JIT
(Just- In- Time) aparece como solucdo a este tipo de desperdicio, onde apenas se
produz o necessdrio consoante o pedido realizado pelo cliente. Associado ao JIT
tem-se um sistema de producdo do tipo pull em que apenas é acionada a
producdo e reabastecimento de materiais quando existe uma procura real do
cliente (encomenda / pedido) e, ndo através de previsdes. Com este tipo de
sistema é possivel minimizar o inventario e evitar sobreproducao.

MURI — termo japonés relacionado com irracionalidade, tanto através de
excessos em producdo como insuficiéncias. A oscilagcdo das expectativas quanto
a capacidade produtiva pode afetar negativamente a qualidade dos processos e
das atividades de trabalho. A uniformizacao do trabalho através da definicdo de
um Unico procedimento, que todos os colaboradores seguem, permite otimizar

processos e torna-los mais previsiveis, estaveis e controldveis.



Tal como mencionado anteriormente, Taiichi Ohno (1912-1990) e Shigeo Shingo (1909 -

1990) identificaram sete categorias de desperdicios industriais, ao longo da edificacdo

do sistema de producdo da Toyota.

1.

Excesso de produgdo: consiste na producdao de quantidades superiores ao
necessario ou antes do tempo adequado, sem que exista um pedido do cliente
formalizado. Este tipo de producdo em excesso pode gerar inventdrios
desnecessarios, movimentacbes desnecessarias bem como, um elevado
consumo de recursos como mao de obra, espago e equipamentos (Ortiz, 2006),
para além de ocultar problemas de qualidade nos produtos.

Esperas: associado ao tempo improdutivo tanto de pessoas, equipamentos,
materiais ou informagdes, culminando em atrasos na producdo,
indisponibilidade de equipamentos, estrangulamentos de capacidade, reducdo
da eficiéncia dos processos, entre outros (Hicks, 2007).

Transporte e movimentagdes: relativo a movimentagdes desnecessarias de
materiais, pecas, produtos acabados ou documentos de um sitio para o outro
(ex. entre armazéns). Este tipo de movimentacGes ndo acrescentam valor ao
produto ou servico e aumentam o risco de danos ou perdas. Geralmente, a
correcdo do layout, otimizagdo do planeamento das operac¢des e sistemas de
transporte mais flexiveis permitem uma reducdo e/ou eliminacdo deste
desperdicio (Pinto, 2010).

Desperdicio do proprio processo: a execucao incorreta de processos associados
a operagbes como refazer ou reparar levam a desperdicios de recursos, como
por exemplo tempo. No entanto, realizar mais trabalho do que é necessario ou
com qualidade superior & pretendida é também percecionado como um
desperdicio, uma vez que sdo gastos recursos que ndao geram impacto na
satisfacdo global do cliente (Wilson, 2010).

Stocks: relacionado com o armazenamento de mais matérias-primas, produtos
em processo e produtos acabados do que o necessario. Este tipo de desperdicio

gera um aumento do /ead time (tempo de espera), uma ocupac¢do de espacgo



desnecessaria e uma possivel deterioracdo de materiais, tudo isto resulta em
capital parado para uma organizacdo (Sternberg et al., 2012).

6. Defeitos: relativo @ producdo de produtos ndo conformes. Nestes casos é
necessario operacoes de inspecao, resposta as queixas dos clientes e reparagées
(rework) (Pinto, 2014), gerando custos desnecessarios para a organiza¢do. Para
além disso, existe um desperdicio de tempo e recursos como, tempo e mao de
obra que sdo utilizados como forma de evitar a ocorréncia de novos defeitos e
reparacao dos existentes. A perda de confianca por parte dos clientes dos
produtos e/ou servicos oferecidos pela organizacdo é também visto como uma
consequéncia negativa deste tipo de desperdicio.

7. Trabalho desnecessario: referente ao movimento que ndo é necessario para
executar as operacgoes (Pinto, 2014). Este tipo de movimentacdo desnecessaria
estd muito associado aos colaboradores que se deslocam grandes distancias
entre postos de trabalho e locais de armazenamento de materiais, gerando
fadiga, perdas de tempo e risco de acidentes.

Frequentemente é adicionado, aos sete desperdicios referidos anteriormente, um
oitavo desperdicio destinado ao talento subutilizado dos colaboradores. Este
desperdicio estd associado a uma subutilizacdo das capacidades, ideias e conhecimentos
dos colaboradores por parte da organizacdo, levando a uma perda de potencial criativo,
inovador e produtivo (J. K. Liker, 2004). A subutilizacdo de talento humano tem
implicacbes negativas no desempenho organizacional, como também afeta
negativamente o envolvimento, a motiva¢ao e a retengdo de talentos dentro da
organizacdo (Bicheno & Holweg, 2016). De acordo com Rother (2009), saber aproveitar
o talento dos colaboradores é essencial para incentivar uma cultura de melhoria
continua, onde as pessoas sdao encorajadas ativamente a identificar problemas, propor
solugdes e participar na transformacdo de processos. Assim, a filosofia Lean salienta a
importancia da valorizagdo do capital humano como uma das formas fundamentais da

sustentabilidade da melhoria continua a nivel organizacional.



2.3 Principios Lean Thinking

O pensamento Lean tem como ponto de partida a definicdo de valor na perspetiva do
cliente. Neste sentido, considera-se que o processo de producdo representa o meio
através do qual se entrega valor, tanto sob a forma de produto ou servico, ao cliente.
Assim, a aplicacdo dos principios Lean aos processos produtivos das industrias é
fundamental para garantir a eficiéncia e orientacdo ao cliente (Melton, 2005). Estes
principios visam identificar e remover desperdicios nas diferentes etapas dos processos
produtivos e, alcancar um fluxo de valor continuo relativo ao ciclo de operagdes. Para
além do mais, estes principios ajudam a favorecer o trabalho em equipa, a comunicacao
entre colaboradores e departamentos de uma organizacdo, culminando na utilizacdo
eficiente dos recursos disponiveis e uma mentalidade direcionada para a melhoria
continua (Sharma & Gandhi, 2017).

De acordo com Andrés-Lépez et al., (2015) e Jones & Womack, (1996), no seu livro “Lean
Thinking: banish waste and create wealth in your corporation” definem cinco pilares
fundamentais para a filosofia Lean:

e Valor (Value) — a criagdo de valor depende diretamente do ponto de vista do
cliente, isto é, o preco pecgo qual o cliente estd disposto a pagar pelo produto ou
servico. Assim, é necessdrio entender com clareza as necessidades e
especificacdes do cliente e eliminar tudo o que ndo adicione valor ao produto na
Otica do cliente;

e Cadeia de valor (Value Stream) — a definicdo de valor ndo se trata apenas do
montante monetario a ser recebido pela organiza¢cdo, mas sim todo o tempo,
mao de obra, know how dedicados pela organizacdo na criacdo do produto ou
entrega de um servigo. Desta forma, identificar e eliminar atividades que nao
acrescentem valor (desperdicios) é essencial para tornar o processo mais
eficiente e, consequentemente mais apelativo em termos monetarios para o
cliente;

e Fluxo (Flow) - apds terem sido eliminadas todas as tarefas e/ou atividades que
ndo acrescentam valor ao produto é imperativo garantir que existe um fluxo

continuo dos processos tanto a nivel de recursos humanos como materiais, de
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modo a evitar esperas, stocks em excesso e movimentos desnecessarios. O
objetivo final sera sempre garantir que os processos fluem de uma forma
continua com o minimo de interrupgdes possiveis;

e Sistema Pull (Pull system) — este é um sistema de producdo em que apenas se
produz aquilo que é necessdrio e quando solicitado pelo cliente. A finalidade
deste sistema de producgdo é evitar a acumulacgdo de stocks, contrariamente ao
modelo tradicional de producdo em massa, e assim atingir um fluxo continuo de
processos;

e Perfei¢do (Perfection) — promocdo de uma melhoria continua dos processos,
existindo um compromisso na eliminacdo sistematica de desperdicios e
envolvimento de todos os membros da organiza¢do na procura ativa de novas

solugdes mais eficientes, capazes de criar valor.

2.4 TPS — Toyota Production System

Quando se estuda o sistema de producao da Toyota é frequentemente apresentada uma
representacdo com formato de uma casa, tal como se pode observar na Figura 1, “que
encerra em si varias divisdes que, apesar de terem funcdes bem determinadas, estdo
intrinsecamente ligadas” (Pinto, 2010). Acredita-se que a escolha desta representacdo
deve-se ao facto de uma casa ser considerada um sistema e a sua robustez depender de
todas as partes, até das mais fracas, isto é, quando existe fragilidade na base, pilares ou
telhado a casa nado é estavel, mesmo que as restantes partes sejam fortes. Com esta
simbologia, pretende-se reforgar a ideia de que todas as partes da casa sao igualmente
importantes, assim como quando se aplica o TPS numa organizacdo esta deve ser

trabalhada como um todo.
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Figura 1 - Casa TPS

Toyota Production
System

Just in Time Melh’orla Jidoka
Continua
Heijunka Padronizag¢ao | | Gestao Visual
Estabilidade

Fonte: Adaptado (Pinto, 2010)

Tal como numa casa, a eficacia de um sistema, como o TPS, depende da robustez e

interdependéncia de todos os elementos (J. K. Liker, 2004; Pinto, 2014):

Telhado — representa simbolicamente os objetivos fundamentais do sistema —
qualidade superior, custos reduzidos, prazos de entrega curtos, melhores
servigos, maior seguranga, maior moral e motivacao;

Pilares — representam simbolicamente a estrutura do sistema, correspondendo
ao JIT e ao Jidoka, que tem como objetivo, respetivamente, a producgao
orientada pela procura real e a garantia da qualidade em todas as fases do
processo;

Centro — focado no trabalho em equipa e nas pessoas, agentes fundamentais
para a melhoria continua, estabilidade e reducdo de desperdicios;

Base — representa simbolicamente os alicerces do sistema — processos estaveis
e normalizados, gestdo visual e simplicidade formal, nivelamento da producdo

(Heijunka) e filosofia Toyota (The Toyota Way).
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2.5 Principais conceitos e ferramentas Lean

A seguir, apresentam-se os principais conceitos e ferramentas que constituem os pilares
da metodologia Lean e que, quando integrados, favorecem a melhoria continua. Estas
ferramentas tém sido aplicadas ndo apenas na industria, mas também no setor dos
servigos.

2.5.1 Kaizen

Kaizen é uma filosofia de gestdo, com origem do Japdo, orientada para a promocao de
melhorias constantes, graduais e sustentaveis nos processos, produtos e ambiente de
trabalho. Tal como a prépria palavra indica, Kaizen significa melhoria continua, isto é,
um tipo de melhoria que deve ocorrer de forma gradual, onde os resultados surgem de
pequenas mudancgas acumuladas ao longo do tempo. Este conceito foi introduzido por
Imai, 1986) que o descreve como “a chave para o sucesso competitivo do Japao”.

A implementagao da filosofia Kaizen deve-se acompanhar da utilizagdo de uma
abordagem orientada a processos designada por ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) ou
Ciclo de Deming (Singh & Singh, 2015). Por outras palavras, o Kaizen é a filosofia de
melhoria continua enquanto, o PDCA é o método pratico de como aplica-la. Este é
composto por quatro fases:

e Plan (Planear) — identificacdo dos problemas, definicdo das metas a alcancar e
determinacdo dos planos de a¢des a realizar;

e Do (Fazer) — implementacdo das acbes de acordo com o plano definido na fase
anterior;

e Check (Verificar) — verificacdo do desempenho das acles implementadas,
através da analise dos resultados obtidos e comparagdo com as metas
delineadas;

e Act (Agir)— padronizagdo do processo e inicializagdo de um novo ciclo PDCA, com
novas metas para uma melhoria continua do processo, até que seja encontrada
a perfeicao.

Este sistema em “roda” representa de uma forma simples e intuitiva a filosofia Kaizen,
onde existe sempre espaco para melhoria e, como tal um compromisso de gestdo

orientado para a exceléncia.
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2.5.2 Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping é uma ferramenta essencial na filosofia Lean, que facilita na
clarificacdo e analise do fluxo de trabalho e, a identificar as atividades que acrescentam
ou ndo valor ao produto final (Gupta & Jain, 2013). Em termos praticos, o fluxo de valor
representa todas as atividades, com valor agregado ou ndo, necessarias para
transformar um produto desde a matéria-prima até ao consumidor final, passando por
todos os processos designados (Rother & Shook, 2003). Continuando o mesmo
raciocinio, o mapeamento do fluxo de valor é, entdo, a representacdo grafica dos
materiais e da informacdo do fluxo de valor em formato de um “mapa”, expondo o
estado atual ou o estado futuro de um sistema (Chen et al., 2010). Um mapeamento do
fluxo de valor atual, tal como o nome indica, apresenta como os materiais e informacdes
fluem ao longo dos processos do sistema atual, enquanto um mapeamento do fluxo de
valor futuro conjetura como o estado ideal do sistema deveria ser. Para encontrar este
estado ideal é preciso encontrar e reduzir desperdicios, diminuir lead times e otimizar
os fluxos de materiais (Gupta & Jain, 2013). Assim sendo, a principal vantagem da
ferramenta VSM é a capacidade de permitir uma visual global de todo o processo,
facilitando a compreensao da ligacdo entre o fluxo de informacgdes e o fluxo de valor.
Apesar dos seus beneficios, a utilizacdo da ferramenta no setor dos servigos ainda ndo
é bem estudada, uma vez que nestes contextos os fluxos sdo menos tangiveis, mais
varidveis e, muitas vezes focados no cliente e na informacdo, em vez de no fluxo de
materiais. Surgiu, portanto, o Service Value Stream Mapping (SVSM) que é uma
abordagem que derivou do VSM direcionada para o setor dos servigos, onde o objetivo
é o mapeamento e andlise do fluxo de atividades e informacdGes em processos
associados ao contexto dos servicos (Z. J. Radnor et al., 2012). Nesta variacdo da
ferramenta da-se maior enfase a experiéncia do cliente e a eficiéncia dos processos
administrativos ou de suporte.

2.5.355§

A metodologia 5S, desenvolvida pelo autor Hirano (1995), é uma técnica que permite
atingir de forma sistematica a limpeza e padronizacao dos locais de trabalho. Para a

implementacdo desta técnica é necessdrio seguir cinco etapas, destinadas para
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melhorar a eficiéncia e promogado da melhoria continua em qualquer setor, resultando
no aumento da produtividade e reducdo de desperdicios. A sua designacdo deriva de
cinco palavras japonesas, comecadas pela letra “S”, que significam (Jones & Womack,
1996; J. K. Liker, 2004; Melton, 2005):

e Seiri (separar) — separar as coisas entre o que é necessdrio e o que ndo é
necessario, eliminado tudo o que ndo for util, garantindo que o espaco de
trabalho apenas tem o essencial para desempenhar as atividades;

e Seiton (organizar) — “Um lugar para tudo, e tudo no seu lugar”. Esta frase sugere
gue no local de trabalho cada item deve ter um lugar permanente, sendo
organizado por ordem de necessidade e, de preferéncia em locais com boa
acessibilidade;

e Seiso (limpar) — limpeza do local de trabalho, dos equipamentos e, das
instalagdes como um todo, com o objetivo de encontrar as causas de sujidade e
resolvé-las;

e Seiketsu (normalizar) — etapa que permite sistematizar padrées/procedimentos
para suportar os 3S anteriores. Para isso devem-se implementar regras e
formaliza-las;

e Shitsuke (sustentar) — o objetivo é tonar os primeiros 4S’s um habito e, para isso
é necessario que os colaboradores desenvolvam um senso de disciplina e
capacidade de respeitar as regras estabelecidas nas etapas anteriores.

Algumas empresas dos Estados Unidos, mais recentemente, adicionaram um novo “S” a
esta metodologia resultando numa nova designacdo - 6S. Este novo parametro esta
associado a seguranga, que promove a observagao e comportamento seguro (Randhawa
& Ahuja, 2017).

2.5.4 Standard work

Standard work ou trabalho standardizado é uma ferramenta fundamental da
metodologia Lean, tendo por base um conjunto de orientacdes formais e devidamente
registadas que definem como cada processo de trabalho deve ser executado. Segundo
Pinto (2010), o objetivo é padronizar os processos, incluindo ferramentas,

comportamentos e tempos, o que contribui para minimizar desvios e garantir a
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qualidade do produto final. Com a aplica¢do de praticas de trabalho standard é possivel
criar-se uma base solida para a melhoria continua ao longo do tempo, para além de se
mostrar numa das melhores formas de otimizar a qualidade, a consisténcia e os tempos
de resposta (Jenkins et al., 2011). Desta forma, esta ferramenta permite descobrir a
melhor forma de fazer alguma coisa, fornecendo as melhores orientacGes praticas para
gue possam ser seguidas por todos os colaboradores de igual modo. O objetivo é que os
colaboradores realizem as tarefas de forma auténoma, consistente e livre de
desperdicios. De acordo com (Leite & Vieira, 2015), o trabalho standardizado é
especialmente relevante nas dreas como os servicos, auxiliando na normalizacdo e
garantia da estabilidade dos processos.

2.5.5 Relatdrio A3

O relatério A3 é uma ferramenta utilizada para propor solu¢des para problemas de
modo simples e estruturado (Sobek & Jimmerson, 2004). A ferramenta, criada pela
Toyota, faz recurso a uma folha de tamanho A3, tal como o préprio nome indica, onde
é escrito um relatdrio que servira de base para o desenvolvimento de solugdes para
problemas dentro da organizacdo. Apesar de existirem diversos templates de relatério
A3 disponiveis, todos seguem sensivelmente a mesma estrutura (Sobek & Jimmerson,
2004):

e Titulo e histérico do problema — identificacdo do problema e pequena descricao
do histérico do mesmo;

e Situacdo atual —descricao ou desenho do estado atual do processo onde ocorreu
o problema, com dados que permitam quantificar o seu impacto;

e Analise da causa raiz - investigacdao detalhada da origem do problema, através
de métodos como 5 Porqués (5 Why’s) que permitem perguntar o porqué da
existéncia do problema até ndo existem mais respostas possiveis;

e SugestGes de melhoria — identificacdo de ideias concretas para a resolucao do
problema;

e Plano de acdo - definicdo de etapas, responsdveis e prazos para a

implementacao das solugdes;
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e Resultados esperados e acompanhamento — delineamento de como e quando
sera medida a eficdcia das acdes de melhoria implementadas.

2.5.6 Poka-Yoke

A ferramenta Poka-Yoke é composta por duas palavras de origem japonesa, onde “Poka”
significa erro indesejado e, “Yoke” traduz-se em prevencdo. Assim, esta técnica tem
como principal objetivo a preven¢dao de erros, como via a garantir a qualidade dos
produtos. O principal foco é os processos controlados pelo ser humano, onde por
natureza da atividade existe um maior risco de potenciais falhas e erros. Deste modo,
para a implementacdo Poka- Yoke é necessdrio reconhecer possiveis erros e
desencadear medidas para a sua resolucdo (Potters et al., 2018). Nesta ferramenta sao
considerados trés tipos de dispositivos, cada um com um papel especifico na prevencao
de erros (Saurin et al., 2012):

1. Dispositivos de controlo (ou de prevenc¢do) — impedem fisicamente que o erro
aconteca, através do design do processo ou do préprio equipamento como por
exemplo, pegas que s6 encaixam se posicionadas na forma correta;

2. Dispositivos de alerta (ou de detecdo) — sistema que emite um sinal (visual,
sonoro, etc.) aquando da ocorréncia de um erro, como por exemplo um alarme
sonoro que alerta quando uma peca ndo vou colocada corretamente;

3. Dispositivos de paragem (ou de intervenc¢do) — paragem automatica do processo
ao identificar um erro, impedindo que esse erro avance para outras etapas.
Como exemplo tem-se a paragem de uma linha de producdo quando uma peca
fora do padrao é detetada.

2.5.6 Sistema Pull

Segundo Heizer & Render, 2010), o sistema Pull é um sistema onde os materiais sé sao
produzidos quando existe real necessidade, ou seja, s se produz aquilo que o cliente
efetivamente quer e quando pedido por este. E um sistema que funciona com base no
conceito JIT (Just in Time), isto é, produ¢cdo no momento certo —nem antes, nem depois
(Pinto, 2010). Em termos pratico e associando ao contexto dos servicos, apenas se deve
lancar uma ordem de compra quando for recebido um pedido efetivo e real de um

cliente, evitando excesso de stock e desperdicio de recursos.
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2.6 Lean services

As atuais mudancas e crescente complexidade e competitividade nos mercados tem
impulsionado muitos setores, especialmente o setor dos servicos, a procurarem formas
de aumentar a sua eficiéncia e qualidade aquando da entrega de valor ao cliente. Neste
sentido, a filosofia Lean, originalmente criada e pensada para aplicagdo na industria, tem
vindo progressivamente a ser adaptada ao setor dos servicos, originando o conceito de
Lean Services. Apesar do rapido crescimento da filosofia Lean para areas como os
servicos, comércio e setor publico, existe pouca literatura disponivel acerca do
pensamento Lean aplicado ao setor dos servicos, pelo que o conceito Lean Services é
algo ambiguo e ainda pouco explorado (Womack & Jones, 2005).

2.6.1 Passagem da produgdo para os servicos

Conforme ja abordado anteriormente, a filosofia Lean surgiu associada ao contexto da
indUstria japonesa, mais especificamente ao Sistema de Producdo da Toyota (TPS), cujo
objetivo principal era a reducdo de desperdicios, aumento da qualidade e eficiéncia
através da melhoria continua. Com o decorrer dos anos e com a sua popularizac¢ao,
especialmente no Ocidente, muitas foram as organizacdes de diferentes setores que
reconheceram a possibilidade de aplicacdo dos principios Lean a outros contextos
organizacionais, que nao apenas o industrial, nomeadamente o setor dos servigos.
Inicialmente Levitt (1972), destacou a ineficiéncia do setor dos servicos, que operava
com um modelo burocratico e desconsiderava as necessidades do cliente. Os primeiros
indicios da possibilidade de aplicacdo dos principios da producdo nos servicos surgiram
nas obras do autor Levitt (1972, 1976), sugerindo que a adogdo de praticas de produgao
como o planeamento, controlo e qualidade, o setor dos servicos poderia melhorar a sua
eficiéncia, reduzir os seus custos e aumentar a satisfacdo dos seus clientes.

Anos mais tarde, em 1988, os autores Bowen e Youngdahl surgem com uma nova
proposicdo de aplicacdo do pensamento Lean aos servicos, onde se refere a
possibilidade de incorporacdo, nos servicos, dos principios semelhantes aos da
producao, nomeadamente flexibilidade e responsividade, focalizada na individualidade
dos clientes, integra¢ao e desagregacdo da cadeia de valor, empowerment das equipas,

partilha de conhecimento e organizacdo em rede (Bowen & Youngdahl, 1998). Esta
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proposta desafiava a visdo tradicional de que os servigos, pela sua natureza humana e
personalizada, estariam imunes ou incompativeis com modelos sistemdticos de
melhoria continua.

Havia, entdo, a necessidade de repensar os principios Lean e definir principios
direcionados aos servigos. Segundo os autores (Jones & Womack, 1996), esses principios
seriam definicdo da cadeia de prestacdo de servicos, definicdo do propdsito e fatores de
sucesso, otimizacdo de fluxos de informacao e contacto, focaliza¢do na rapida satisfacao
da procura e promog¢ao da aprendizagem e conhecimento.

Tal como referido anteriormente, apesar do setor dos servigos se caracterizar pela sua
natureza intangivel, varidvel e dependente do fator humano, os principios Lean
mantém-se validos e aplicaveis, possibilitando aumentos significativos na eficiéncia,
gualidade e valor entregue ao cliente. Neste seguimento e explicada a introducdo e
relevancia da aplicagao da filosofia Lean nos servigos, é importante estabelecer um
processo de implementacdo Lean nas organizacdes do setor dos servicos, assim como
existe no contexto da producdo. Os autores Allway & Corbett (2002) propdem um
processo de quatro fases incluindo um diagndstico do estado atual, a definicdo do
estado futuro, a estabilizacdo das operacbes, a otimizacdo de oportunidades de
melhoria e, a institucionalizacgdo de uma cultura Lean. Esta abordagem de
implementacdo destaca que, embora os servicos e a producdo tenham caracteristicas
distintas, os seus processos podem ser otimizados com base nos principios da filosofia
Lean.

Para que exista uma implementacado Lean bem sucedida dentro de uma organizagao é
necessario tentar resolve por completo as necessidades dos clientes, garantindo que
todos os servicos funcionam de forma integrada, sem desperdicar o seu tempo, e
entregando exatamente o que eles precisam, no momento certo (Womack & Jones,
2005). Ja (Ahlstrom, 2004) destaca que, quando adaptada ao setor dos servicos, a
abordagem Lean traduz-se em praticas como a eliminacdo de desperdicios, a procura
por zeros defeitos, o uso de sistemas pull, a formagdo de equipas multifuncionais, a
descentralizacdo das decisGes, a implementacdo de sistemas de informagdo com

comunicacado direta e, acima de tudo, a promocdo constante da melhoria continua.
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2.6.2 Metodologias de implementagdo Lean nos servicos — Revisdo sistemdtica

Com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre a implementacdo dos principios
Lean no setor dos servicos, recorreu-se a realizacdo de uma revisdo sistemadtica da
literatura direcionada ao tema da dissertacdo. O foco desta revisdo é a andlise e
identificacdo de abordagens, resultados e ferramentas mais associadas ao conceito Lean
Services.

Deste modo, para a realizagao da revisao sistematica da literatura utilizou-se a base de
dados designada Web of Science, como fonte para aquisicdo de artigos cientificos
relacionados com o tema em estudo. Considerando os métodos de pesquisa e critérios
de inclusdo enumerados no Capitulo 3 — Metodologia, foram obtidos como resultados
16 artigos. Destaca-se que os 16 artigos, resultantes da pesquisa, vao desde os anos de
2013 até 2024, ndo se tendo colocado filtro associado ao periodo de anos em analise.
Apds uma observacdo inicial dos artigos obtidos, percebeu-se que 2 artigos estavam
direcionados para o contexto da industria, e como tal, tiveram que ser excluidos por ndo
se enquadrarem com o contexto da dissertacdo. Dos 14 artigos restantes foi necessario
fazer uma leitura mais atenta dos mesmos e, percebeu-se que, apesar dos artigos
estarem orientados para o setor dos servicos, nenhum deles retratava
metodologias/frameworks/roadmaps de implementacdo Lean, que é o tema da
presente dissertacdo e objetivo da revisdo sistematica da literatura. Para assegurar a
veracidade dos resultados, foram feitas diferentes tentativas, onde se pesquisou por
outros conceitos e usou-se critérios de inclusdo e exclusdo distintos, no entanto, o
resultado manteve-se sempre o mesmo na base de dados Web of Science.

Apesar dos resultados obtidos na base de dados Web Of Science, decidiu-se explorar
mais uma base de dados cientifica, parceira da instituicdo de acolhimento, designada
Springer, com o intuito de encontrar outros artigos cientificos que poderiam nao estar
presentes na primeira base de dados. Para coeréncia dos resultados foram utilizadas as
mesmas palavras-chave para a pesquisa, assim como os critérios de inclusdo e exclusdo
utilizados para a base de dados Web of Science. Resultante da pesquisa realizada na
Spriger foram obtidos 19 artigos, onde apenas 1 se enquadrava nos critérios de inclusdo

definidos, todos os outros se encontravam foram do escopo do estudo, ou por se
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focarem na industria, ou por nao tratarem de formas de implementacdao Lean nos
servicos. Apesar do artigo encontrado ndo retratar a aplicacdo dos principios Lean nos
servigos numa forma geral, mas sim especificar a sua implementagdo em hospitais,

achou-se por bem analisar este artigo como forma a solidificar o roadmap proposto.

Tabela 1 - Sintese do artigo analisado

Titulo - Toward a roadmap for sustainable lean adoption in hospitals: a Delphi study
(Van zyl-Cillié et al., 2024)

Jornal/Revista e data de publicacdo Publicado no jornal BMC Health Services
Research em 2024
Objetivo do estudo O estudo tem como objetivo desenvolver

um modelo, designado SOLAR (Sustaining
of Lean Adoption in Hospitals Roadmap),
com a finalidade de orientar organizacoes
na aplicagdo e manutengao eficaz de
iniciativas Lean, abordando desafios
associados a sua sustentabilidade nos
hospitais ao logo do tempo.

Metodologia Utilizada uma metodologia dividida em
trés fases: uma revisao sistemadtica da
literatura para identificacdo de fatores de
sucesso na implementagcdo Lean,
desenvolvimento de um  modelo
preliminar com base em quadros teéricos
e um estudo Delphi faseado em trés
rondas, incluindo diferentes especialistas
em cuidados de salde e em Lean para
validar e aperfeicoar o modelo criado.

Resultados Desenvolvimento do modelo SOLAR
composto por 4 fases: preparagdo,
planeamento, experiéncia e
aprendizagem e, sustentabilidade, para
além de itens de acdo relacionados com a
estratégia, recursos, envolvimento das
partes interessadas e cultura

organizacional.
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Conclusoes O modelo SOLAR permitiu a criacdo de
um roadmap robusto com uma base
tedrica fundamentada e aplicavel a
ambientes hospitalares que pretendam
uma implementagdo Lean sustentada.
Este modelo, com as suas fases e itens de
acdo, permite que as organizacbes de
saude adaptem e incorporem as praticas
Lean de forma eficaz, promovendo uma
maior eficiéncia dos processos e

qualidade do atendimento ao paciente.

Embora exista um crescente interesse, tanto a nivel académico como empresarial, na
aplicagdo da filosofia Lean no setor dos servigos, a revisao sistematica da literatura
revelou uma lacuna significativa relativamente a pesquisa e documentacao cientifica de
abordagens estruturadas de implementacdo Lean nos servicos. A pesquisa realizada
teve o objetivo de encontrar estudos que investigassem metodologias, etapas e
ferramentas aplicadas a operacionalizagdo dos Lean Services, no entanto, essa pesquisa
demonstrou uma escassez de artigos que abordassem de forma pratica e sistematizada
o processo de implementacio do pensamento. Os artigos encontrados,
maioritariamente, focam-se em conceitos tedricos, beneficios e desafios associados a
filosofia ou estudos de caso com pouca descricdo metodolégica, ndo apresentado um
modelo ou guido estruturado de implementacao. Esta constatacao vem reforgar a ideia
de que, apesar da popularidade do Lean no setor dos servicos, a literatura cientifica
ainda carece de uma sistematizacdo que oriente as organiza¢des de servicos na
aplicacdo eficaz dos principios Lean.

Assim sendo, a presente dissertacdo assume um papel de particular relevancia, ao
propor um roadmap para a implementacdo Lean no setor dos servicos, como forma a
colmatar a lacuna existente. Ao desenvolver uma abordagem estruturada, sistematica,
pratica e adaptada a realidade das organizacdes de servicos, este roadmap contribui ndo
s6 para o avanco do conhecimento sobre o tema, como também para a sua

aplicabilidade real nas organizac¢des.
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3. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem de metodologia de investigacdo qualitativa,
de natureza tedrica e exploratéria, com o objetivo de propor um roadmap para a
implementacdo da filosofia Lean no setor dos servicos. A metodologia utilizada foca-se,
principalmente, numa analise tedrica, recorrendo-se a revisdo da literatura como
principal fonte de recolha e tratamento de informacgao.

A revisdo da literatura estd dividida em duas partes complementares, uma revisao
narrativa e, uma segunda correspondente a uma revisao sistematica da literatura. A
primeira esta direcionada ao enquadramento dos fundamentos da filosofia Lean, onde
é abordada a sua origem, conceitos, principios, ferramentas e aplicacdo no setor dos
servicos. Esta primeira etapa permite entregar o suporte tedrico necessario para
sustentar a proposta do estudo. Ja a segunda parte da revisdo consiste numa revisao
sistemadtica da literatura, que tem como objetivo a identificacdo e analise de
metodologias ja existentes de implementacdo Lean no contexto dos servicos.

Para a pesquisa de literatura no ambito do tema em estudo, foi utilizada primeiramente
a base de dados Web of Science. A escolha baseou-se no facto de se considerar uma
base de dados de referéncia e, pela existéncia de parceria com a instituicio de
acolhimento. Seguidamente, no motor de pesquisa foram aplicados os seguintes
conceitos: “lean management” e “service*”. Inicialmente, no campo dos filtros,
escolheu-se apenas documentos do tipo article, review article ou early access, para além
de ser escolhidas as categorias: management, business e operations research
management science. Adicionalmente, escolheu-se apenas os artigos em open access
para facilitar a analise integral dos artigos por completo. Para efeitos de
reprodutibilidade de pesquisa, a seguir indica-se o link gerado:

https://www.webofscience.com/wos/woscc/summary/c719ae43-03de-4d8a-b32e-

f861655ded4aa-016ca4c637/relevance/1

No entanto, era importante definir critérios de inclusdo mais rigorosos. Assim, foram
estabelecidos critérios de inclusdo e exclusdao para a selecdao da literatura: foram
incluidos estudos em inglés ou portugués, com foco na implementacdao Lean nos

servicos; foram excluidos artigos que estavam fora do escopo do estudo, isto €, estudos
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direcionados ao ambito da producdo ou que nao tratavam o tema de metodologias de
implementacdo Lean, duplicados ou sem acesso ao texto integral. Denote-se que, ndo
foi imposto um periodo temporal de analise, uma vez que o tema em estudo é
relativamente recente e, como tal, ndo se pretendia restringir demasiado o leque de
pesquisa. Como resultados, foram obtidos 16 artigos que foram exportados para Excel,
para serem analisados com maior detalhe.

Dado que o tema Lean Services é relativamente recente e ainda apresenta uma base
cientifica limitada, optou-se por realizar uma pesquisa adicional noutra base de dados,
de forma a garantir a viabilidade da revisdo sistematica da literatura. Escolheu-se a base
de dados Springer, por existir parceria com a instituicdo, e pela sua relevancia a nivel
académico. Foram usados os mesmos critérios de inclusao e exclusdo utilizados na base
de dados anterior e, foram obtidos 19 artigos cientificos que foram exportados para
Excel para se fazer uma primeira triagem. Para efeitos de reprodutibilidade de pesquisa,
a seguir indica-se o link gerado:

https://link.springer.com/search?new-search=true&featureFlags.book-accessibility-

search=true&query=%22lean+management%22AND%22service*%22AND%22roadmap

%228&advancedSearch=true&content-type=Article&content-type=Research&content-

type=Review&openAccess=true&dateFrom=&dateTo=&sortBy=relevance

Para a construcdo do roadmap proposto foi realizada uma analise critica das
metodologias de implementagao Lean identificadas na revisao sistematica da literatura,
apoiada pelos contributos tedricos resultante da revisdao narrativa. Por ultimo, realizou-
se uma comparag¢ao entre o roadmap proposto e os resultados obtidos da revisdo da
literatura, como forma de identificar e analisar as convergéncias, divergéncias e
potenciais contributos do presente estudo para a literatura e para a pratica da tematica

Lean nos servigos.
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4. ROADMAP PARA IMPLEMENTAGAO LEAN NO SETOR DOS SERVICOS

Tendo em consideracdo o foco da presente dissertacdo é importante primeiro clarificar
no que consiste um roadmap. Assim sendo, pode-se entender que um roadmap
funciona como uma representacao visual e organizada da maneira como se pretende
executar uma estratégia ao longo do tempo, ajudando a organizagdao a mover-se do
cendrio que tem hoje para aquele que almeja no futuro. Segundo (Phaal et al., 2004), o
roadmapping é “uma técnica que apoia o planeamento estratégico e a gestdo de
inovacao, fornecendo uma estrutura para visualizar o desenvolvimento de capacidades,
produtos e tecnologias ao longo do tempo”. Um roadmap, ao ser aplicado no Lean
Services, atua como um guido que auxilia a colocar em pratica, gradualmente, os
principios e ferramentas Lean, levando os servicos a operar com maior eficiéncia e
procurar, diariamente, melhorias constantes.

O mercado de servicos tem vindo a aumentar na sua complexidade e competitividade,
0 que obriga as organiza¢cdes a encontrarem novas formas de atingir eficiéncia
operacional, reducdo de desperdicios e maximizacdo de valor entregue ao cliente.
Apesar da metodologia Lean ter inicialmente sido aplicada na industria, os seus
beneficios tem vindo a despertar o interesse noutros setores, como é o caso dos
servicos. Como é uma area de nova aplicacdo do Lean ainda existe pouca bibliografia
disponivel e, consequentemente uma lacuna nos métodos de implementacdo desta
filosofia no setor dos servicos. A presente dissertacdo, tal como j& mencionado
anteriormente, tem como objetivo o desenvolvimento de um roadmap, onde é
fornecido um guido pratico e estruturado de como o Lean pode ser implementado de
forma eficaz e eficiente numa organizacdo do setor dos servicos.

Assim sendo, neste capitulo sera apresentado o roadmap desenvolvido para a
implementacao da filosofia Lean nos servigos. Este roadmap foi criado com o intuito de
ser uma ferramenta pratica e sequencial capaz de auxiliar e orientar as organizacoes
desde a andlise do estado atual dos seus processos até a consolidacdo de uma cultura
Lean sustentavel dentro da organizagao. Salienta-se que o modelo de implementagao
apresentado seguidamente estd alinhado com os fundamentos e boas praticas da

metodologia Lean, mantendo-se o foco na criacdo de valor para o cliente, eliminacdo de
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desperdicios e envolvimento presente e ativo dos colaboradores no processo de
melhoria continua.
A proposta de roadmap apresentada esta dividida em cinco fases, que serdo explicadas
e detalhadas nos subcapitulos seguintes:
1. Analise do estado atual dos processos
2. ldentificacdo de oportunidades de melhoria
3. Identificacdo de ferramentas e solugdes a aplicar
4. Desenvolvimento de indicadores de desempenho (KPI) e métricas de avaliacdo
5

Delineamento de estratégias para criacdo de uma cultura Lean

4.1 Analise do estado atual dos processos

Esta primeira fase tem como objetivo adquirir uma compreensdo real dos processos
atuais da organizacao, identificando-se todas as etapas até a entrega do valor ao cliente,
assim como todas as pessoas envolvidas nesse mesmo fluxo de trabalho. Com isto, sera
possivel identificar com maior clareza e precisdo as ineficiéncias e desperdicios
presentes.

Como os processos no setor dos servicos sdo muitas vezes intangiveis, complexos e
muito dependentes da interacdo entre pessoas, sistemas e fluxos de informacdo, é
especialmente importante utilizar um método de trabalho que esteja apto a resolver
estas dificuldades neste setor. Como tal, sugere-se a utilizacdo da ferramenta Makigami
que estd adaptada ao contexto dos servicos. O mapa de Makigami, enquanto
ferramenta de mapeamento de processos orientada para servigos, permite visualizar de
forma integrada as tarefas executadas, os responsaveis, os fluxos de informacdo e os
tempos associados (Damelio, 2011). Esta é uma ferramenta que teve origem no Japao,
utilizada no mapeamento de processos, mais concretamente administrativos e servigos,
muito eficaz para mapear processos de grande complexidade informacional, um vasto
envolvimento humano, baixa padronizacdo e diversas areas funcionais.

Na Figura 2, mostra-se de forma sequencial todas etapas implicadas no mapeamento e

levantamento de processos segundo a ferramenta Makigami.
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Figura 2 - Etapas do mapeamento de Makigami

Sele¢do do Criagdo da Recolha de Criagdo do Anadlise
processo a equipa de . informacdo mapa . critica do
mepear mapeamento preliminar Makigami processo

Apds determinada a ferramenta a ser utilizada nesta primeira fase do roadmap proposto
¢é essencial selecionar o processo a ser mapeado. Assim, a identificacdo de um processo
deve-se basear na importancia e impacto que esse mesmo processo tem na organizagao,
ou seja, a escolha deve ter em consideracao o impacto direto nos clientes e no sucesso
dos resultados operacionais. Alguns exemplos de processos que poderiam beneficiar do
mapeamento, no setor dos servicos sdo: processo de atendimento ao cliente,
tratamento de pedidos, formacado dos colaboradores, entre outros.

Para que este mapeamento seja o mais preciso é necessario criar uma equipa
multidisciplinar, com colaboradores de todas as areas envolvias no processo escolhido.
Isto significa, desde os colaboradores que executam o processo até aos responsaveis
pela gestdo do processo. Esta equipa deveria ser composta entdo, por pessoas do
contexto operacional, do nivel da gestao e da drea da qualidade.

Antes de avancar para a criacdo do mapa Makigami recomenda-se o levantamento de
informacdo preliminar, documentos ja existentes como, procedimentos, manuais,
organogramas, fluxogramas, entre outros. Para além disso, observacdes diretas dos
processos em tempo real e entrevistas com os principais intervenientes como,
colaboradores, clientes e/ou stakeholders é igualmente de alta importancia. Esta etapa
é especialmente crucial para compreender objetivamente as falhas e desperdicios que
efetivamente ocorrem ao longo do processo.

Passando para a criacdo do mapa Makigami, este deve ser composto por sete sec¢des
gue devem ser preenchidas em conjunto com todos os colaboradores envolvidos no

processo em andlise. Deve-se realizar num ambiente controlado, como por exemplo
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uma sessao colaborativa onde um profissional com conhecimento em Lean, como um
analista, um consultor ou algum colaborador da prépria organizacdao com formacao
adequada para o efeito possa guiar corretamente o preenchimento do mapa. Este
preenchimento pode ocorrer através da utilizacdo de post-its numa parede, ou através
de um quadro digital onde todos os participantes possam interagir. A seguir, enumeram-
se as sete seccdes e os respetivos propodsitos:

1. Etapas do processo: listagem de todas as atividades do processo, desde o inicio
até a entrega do servico;

2. Responsavel (Fungdo/Papel): identificacdo de quem executa cada etapa,
salienta-se que n3o sdo usados nomes de colaboradores apenas fun¢do e/ou
papel, garantindo-se a rastreabilidade das responsabilidades;

3. Documentos/ Sistemas utilizados: descricdio de todos os documentos,
softwares, formuldrios e/ou plataformas que sdo utilizadas em cada etapa,
podendo estes ser em formato fisico ou digital;

4. Fluxo de informag¢do/ Comunicagdo: modo como circula a informac3o entre as
diferentes etapas do processo (email, chamada, reunides, papel, entre outros);

5. Tempo de execugdo: registo do tempo médio ou estimado para completar cada
uma das etapas do processo;

6. Tempo de espera: registo de intervalos de inatividade em que o processo estd
parado, a espera de aprovacao, resposta ou transferéncia;

7. Problemas identificados: reconhecimento de desperdicios detetados, falhas,
retrabalho, erros, redundancias, lentiddao na execugao, entre outros;

8. Observacgdes / sugestdes de melhoria: identificacdo e registo de ideias de todos
os intervenientes para implementacao de melhorias no processo, eliminacdo de
desperdicios e simplificacao de etapas.

No Anexo 1, apresenta-se um modelo simplificado do Mapa de Makigami que poderd
servir para futuras aplicacdes em contextos reais. Segue-se a realizacdo da andlise dos
dados recolhidos pelo mapa de Makigami, onde a pessoa responsavel por esta andlise
serd o/a facilitador/a das sessGes e da aplicagdo de melhoria continua na organizagao.

Esta analise critica permitird obter uma compreensao estruturada dos fluxos de trabalho
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atuais e destacar os desperdicios existentes segundo a filosofia Lean, que servem de
base para a fase seguinte do roadmap. Com esta analise é possivel obter uma visdo
global e direcionada do funcionamento real dos processos, onde sdao evidenciadas e

compreendidas as principais ineficiéncias do quotidiano operacional.

4.2 Identificacdao de oportunidades de melhoria

Apds finalizada a andlise do estado atual dos processos é essencial perceber em
profundidade onde se situam os principais focos de ineficiéncia, perda de tempo,
esforco e recursos. Esta é uma etapa especialmente importante, pois é a partir desta
gue se identificam os pontos criticos que impactam negativamente a eficiéncia
operacional e dificultam a criacdo de valor para o cliente. Como tal, a presente fase tem
como objetivo a identificacdo sistematica e fundamentada das oportunidades de
melhoria, com base nos dados obtidos do mapeamento de Makigami e através da
filosofia dos defeitos apresentada na metodologia Lean. Com esta abordagem é possivel
identificar, objetivamente, todas as atividades, fluxos ou decisdes que ndao contribuem
positivamente para a criacdo de valor na perspetiva do cliente.

Na filosofia Lean, o desperdicio é definido como qualquer recurso consumido que nao
gera valor para o cliente (Jones & Womack, 1996). A diferenca entre atividades de valor
agregado (VA), atividades de valor ndo agregado (NVA) e atividades necessdrias, mas
ndo valorizadas (Business-Required NVA) é fundamental para saber priorizar as acdes de
melhoria (Ohno, 1988).

Neste seguimento, a metodologia proposta para a segunda fase do roadmap consiste
num cruzamento dos dados obtidos da analise do mapa de Makigami com os sete
desperdicios classicos definidos por Taiichi (Ohno, 1988), juntamento com um oitavo
desperdicio relacionado com a subutilizagdo do talento humano, tal como recomendado
na bibliografia consultada. Segundo Liker (2004), “o maior desperdicio de todos é a falha
em utilizar os talentos, competéncias e conhecimentos das pessoas”, pois compromete
a eficiéncia operacional, a motivacao, o envolvimento e a capacidade de inovagao

continua da organizagdo.

29



No contexto dos servigos, a interpretacdo destes desperdicios requer adaptacao. Radnor
et al., (2012) propdem uma leitura ajustada para ambientes administrativos, em que o
foco estd na ineficiéncia de fluxos de informacao, redundancia de aprovacdes, falhas de
comunicagao e esperas devido a sistemas desconectados ou excessos de burocracia.
Para melhor compreensdo do que sdo considerados desperdicios nos servicos,

apresenta-se na Tabela 2 alguns exemplos de desperdicios neste setor.

Tabela 2 - Exemplos de desperdicios no setor dos servigos

.. Exemplos de desperdicios no setor dos
Desperdicio .
servigos

Excesso de producao - Criagdo de relatérios antes de serem
pedidos

- Envio de comunicacbes duplicadas ao
cliente

- Criacdo de propostas detalhadas antes
de o cliente confirmar o interesse

Esperas - Cliente em espera numa linha de apoio
- Espera por aprova¢dao de um colega de
nivel hierarquico superior

- Espera por informagdes de outro
departamento

Transporte e movimentagdes - Envio do mesmo documento em
diferentes formatos (ex.: email e papel)
- Procura de documentos em varios
sistemas

- Transferéncia de chamadas entre
departamentos sem acréscimo de valor

Desperdicio do préprio processo - Recolha de dados irrelevantes num
formulario preenchido pelo cliente

- Copia de informagdao manualmente
entre sistemas

- Multiplas assinaturas de diferentes
pessoas em documentos de rotina

Stocks - Caixas de email com elevado nimero de
pedidos ndo tratados
- Processos em backlog nos sistemas
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- Formularios arquivados que nunca sdo
utilizados

Defeitos - Preenchimento de dados
incorretamente no sistema

- Envio de uma fatura errada ao cliente

- Resposta errada dada ao cliente devido
a mad interpretacdo do colaborador

Trabalho desnecessario - Produgdo de manuais ou instrugcdes com
excesso de detalhe ou que ninguém
consulta

- Agendamento de reunides recorrentes
sem pauta definida nem objetivo claro

- Realizacdo de formacbes longas e
genéricas que nao acrescentam valor a
realidade do colaborador

Talento subutilizado - Nao envolver os colaboradores na
melhoria dos processos

- Falta de formacdo ou plano de carreira
- Delegacdao de tarefas repetitivas a

profissionais qualificados

Tal como ja referido anteriormente, a identificacdo de desperdicios e oportunidades de
melhoria terda como base o mapa de Makigami, resultante da fase 1, e os oitos
desperdicios acima descritos que serviram como guia para a andlise critica de todo o
processo. Assim, cada atividade representada no mapa sera analisada tendo em
consideracao os oito desperdicios Lean, auxiliando no reconhecimento de padrdes e
oportunidades de melhoria.
Com o intuito de facilitar a interpretacdo visual e a priorizacdo das acdes futuras,
recomenda-se a utilizagdo de um sistema de codificagcdo por cores para cada atividade
identificada no mapa, baseado no grau de valor agregado e tipo de desperdicio
identificado:

e Verde — atividades que agregam valor ao cliente e devem ser mantidas ou

otimizadas;
e Amarelo — atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessarias (ex.:

auditorias, formacdes, etc.);
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e Vermelho — atividades que ndo agregam valor, representando desperdicios
claros, e que devem ser eliminadas ou reestruturadas (ex.: esperas,
redundancias, defeitos, etc.).

Este sistema de codificacdo por cores permitirda destacar, de modo visualmente
acessivel, os principais focos de desperdicio no processo em analise. Tal como na fase
anterior, propdem-se que esta segunda fase seja realizada num sessdao colaborativo
onde devem estar presentes as mesmas pessoas que na fase 1, isto é, colaboradores
gue executam o processo, gestores com responsabilidade sobre o fluxo de trabalho
analisado, elementos da equipa de qualidade, para além do facilitador da sessdo. O
objetivo desta sessdo sera apresentar o mapa de Makigami, preenchido na sua
totalidade na fase 1 e, percorrer em conjunto, atividade por atividade, todo o fluxo de
trabalho promovendo-se a reflexao critica sobre:

e Se aatividade agrega ou ndo valor para o cliente;

e Se aatividade é necessaria para o funcionamento da organizacao;

e Qual otipo de desperdicio presente, a luz dos oito desperdicios Lean;

e Existéncia de possibilidade de simplificacdo ou elimina¢do da atividade.

Através desta reflexdo critica, os participantes envolvidos na sessdo irdo conseguir
identificar as diferentes atividades, segundo o sistema de codificacdo por cores
apresentado anteriormente. Caso, o mapa de Makigami seja exposto em formato fisico
pode-se classificar cada atividade utilizando-se post-its com a cor adequada (verde,
amarelo e vermelho). A mesma metodologia de trabalho se aplica se o mapa de
Makigami for exposto em formato digital.

Resultante desta fase é expectdvel um mapa visualmente segmentado, com as areas
criticas (vermelhas) facilmente identificadas e priorizaveis para a proxima fase. Por
outras palavras, a codificacdo por cores permite ndo so a visualizacdo do estado atual
do processo, como também serve como base de priorizacdao para a etapa seguinte do
roadmap. Desta forma, na fase 3, as atividades classificadas a vermelho serdo tratadas
com prioridade alta, por representarem desperdicios puros e impactarem
negativamente o desempenho global do processo. Seguidamente, serdo analisadas as

atividades a amarelo, com vista a sua simplificacdo ou automatiza¢do. Por fim, as
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atividades a verde que serdo alvo de otimizacdo continua, mas nao constituem
prioridade imediata. No Anexo 2, apresenta-se uma tabela de categorizacdo de
prioridade de intervencdo Lean que pode servir como documento de suporte a ser
consultado pelos colaboradores aquando da realizagdo das sessdes associadas a
melhoria continua.

A passagem de informacdo da fase 2 para a fase 3 deve ocorrer através de uma reunido
de transicdo, coordenada pelo facilitador Lean e, onde devem estar presentes todos os
colaboradores envolvidos no processo, desde gestores do prdprio processo, team
leaders até colaboradores executam as atividades operacionais. Nesta reunido devem
ser apresentadas as atividades segundo o sistema de codificacdo por cores, com a
finalidade de destacar as atividades a vermelho que representam desperdicio e

necessitam de um processo ativo de melhoria continua.

4.3 Identificacdao de ferramentas e solugdes a aplicar

A fase 3 do roadmap foca-se na definicdo de solucdes e ferramentas Lean mais
adequadas para eliminar ou reduzir os desperdicios existentes no processo,
aumentando o valor para o cliente. Esta é uma fase essencial para a transicdo de um
sistema reativo para um sistema orientado para a melhoria continua e exceléncia
operacional (Jones & Womack, 1996). A utilizacdo de ferramentas Lean deve ser sempre
antecedida de uma andlise critica sobre a sua compatibilidade com o contexto dos
servicos, onde os processos tendem a ser mais intangiveis, heterogéneos e centrados na
interagcdao humana (Z. J. Radnor et al., 2012). Deste modo, a identificacao de ferramentas
Lean adequadas requer ter em consideracdo alguns aspetos como a tipologia dos
desperdicios existentes, o grau de maturidade da organizagao e a participagao ativa dos
colaboradores.

Diversos estudos apontam para um conjunto recorrente de ferramentas Lean adaptadas
ao setor dos servigos, entre as quais se destacam o Value Stream Mapping (VSM),
Kaizen, padronizacdo de processos, Kanban e gestdo visual (Piercy & Rich, 2009b; Z.
Radnor & Osborne, 2013). No entanto, a determinacgao e sele¢do da ferramenta Lean a

ser aplicada deve resultar do tipo de desperdicio identificado tendo em conta o contexto
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e o processo em anadlise. Desta forma, nesta fase propdem-se uma correspondéncia
entre os oitos desperdicios, identificados na fase 2, e as ferramentas Lean que mais se
adequam a sua atenuacdo ou eliminac¢do. Considera-se ser este 0 modo mais pratico e
util para uma futura aplicagdo real do roadmap proposto.

Note-se que no Anexo 3, é apresentada uma tabela resumo que sintetiza a
correspondéncia entre os diferentes tipos de desperdicio e as ferramentas Lean
recomendadas. A seguir, é explicada essa mesma relacao e justificada com detalhe as
escolhas das ferramentas para cada tipo de desperdicio.

4.3.1 Excesso de produg¢do

Relativamente ao excesso de producao, este pode manifestar-se nos servicos através da
realizacdo antecipada de relatérios ou execucdao de atividades sem necessidade
imediata. Como tal, uma ferramenta aconselhdvel para este desperdicio é o uso de
sistemas de producdo puxada (Pull Systems), que garantem que as atividades s6 sdo
iniciadas quando existe uma real necessidade, por exemplo um pedido de um cliente,
evitando esforcos desnecessarios (Jones & Womack, 1996). Adicionalmente,
ferramentas como padronizacdo de processos e A3 Problem Solving podem auxiliar na
clarificacdo de objetivos e requisitos, resultando numa producdo sem excesso de
materiais ou decisées mal fundamentadas (J. K. Liker, 2004). A padroniza¢do de
processos permite estabelecer métodos e procedimentos claros, facilitando na reducdo
de variacBes desnecessarias e, consequente reducdo de possibilidade de producdo em
excesso. Ja a ferramenta A3 Problem Solving auxilia na andlise e na resolucdo de
problemas de forma estruturada e visual, garantindo-se que as solu¢des implementadas
sdo eficazes e sustentdveis a longo prazo.

4.3.2 Esperas

No que toca ao desperdicio associado a esperas, tanto relativo a inatividade entre
tarefas como esperas por aprovagdes e respostas, a sua atenuagdo pode ser atingida
através da anadlise de diagramas de Swimlanes, que destacam gargalos e dependéncias
dentro do fluxo de processos (Z. Radnor & Walley, 2008). Estes condicionam o fluxo livre
e podem causar a redugao de produtividade, aumento de custos e, até causar atraso de

entregas. Adicionalmente, sessGes Kaizen podem ser otimas aliadas para combater o
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desperdicio relativo a espera, uma vez que ao envolver equipas multidisciplinares
consegue resolver pontos de espera de forma 4gil e encontrar melhorias rdpidas
eficientes (Imai, 1986). Uma outra ferramenta aconselhavel para reducdo do nivel de
esperas é o Takt Time que permite a definicdo de um ritmo de trabalho capaz de atender
as necessidades do cliente, garantindo, igualmente, a sintonia com as necessidades do
mercado. Assim, esta ferramenta permite diminuir tempos de espera e promover ritmos
sustentdveis e continuos (Rother & Shook, 2003).

4.3.3 Transporte e movimentagbes

Este é um tipo de desperdicio que é mais visivel e facilmente reconhecido no setor da
industria, no entanto, nos servicos as atividades como duplicacdo de registos, circulacdo
de documentos fisicos invés de formato digital e utilizagdo de varios sistemas sem
comunicacdo entre si sdo considerados desperdicios que levam a perdas de tempo e
redundancia de tarefas. Para a mitigacdo deste desperdicio, recomenda-se a utiliza¢do
da ferramenta VSM (Value Stream Mapping). Esta é uma ferramenta que permite
mapear todo o fluxo de trabalho e, assim facilitar na identificacdo de etapas que
promovem movimentacdes desnecessarias (Rother & Shook, 2003). J3, a ferramenta 5S
permite uma melhor organizacdo do espaco de trabalho, tanto fisico como digital,
resultando numa reduc¢ao de movimentos dos colaboradores entre esta¢des de trabalho
e/ou entre sistemas de informacdo, culminando numa reducdo de tempo por pesquisa
de informacdo e aumento da eficiéncia operacional (Nandan et al., 2021) . Em ambientes
digitais ou administrativos, a utilizacdo de sistemas integrados ou solu¢des digitais que
automatizem a circula¢do de informag¢do também é importante, sendo frequentemente
implementadas no contexto de eventos Kaizen (Piercy & Rich, 2009a).

4.3.4 Desperdicio do proprio processo

O desperdicio do préprio processo ou também conhecido como excesso de
processamento pode-se manifestar nos servicos através de atividades burocraticas ou
redundantes. Com a utilizacdo de ferramentas como VSM (Value Stream Mapping) é
possivel a identificacdo de etapas que ndo agregam valor para o cliente (Rother & Shook,
2003) e, como tal sdo consideradas como desperdicios. SessGes Kaizen podem ser um

6timo aliado ao processo de eliminacdo destas atividades que ndo agregam valor.
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Adicionalmente, a ferramenta A3 Problem Solving pode ajudar a mitigar este
desperdicio, devido a sua capacidade de andlise estruturada de problemas e
reconhecimento das suas causas que resultam numa complexidade exagerada dos
processos (J. K. Liker, 2004).

4.3.5 Stocks

No contexto dos servicos, os stocks ou inventario em excesso pode ser vistos como
acumulacdes de tarefas, emails ndo respondidos ou filas de atendimento ao cliente.
Uma ferramenta Util nestes casos é o sistema Kanban que permite limitar o trabalho em
curso e promover o fluxo continuo de trabalho (Anderson, 2010). A utilizacdo de cartSes
ou sinais visuais como meio para controlar o fluxo de materiais e produgao, auxilia no
controlo de producdao do que é apenas necessario ou solicitado, promovendo a
diminuicdo de inventario em excesso e desperdicio associado. O nivelamento da
producdo ou Heijunka é também recomendado para evitar variacdes na procura que
originem picos de backlog, sendo essencial para garantir estabilidade operacional (J. K.
Liker, 2004). Assim sendo, o objetivo do Heijunka é tentar evitar picos de producdo, ou
no caso dos servicos, por exemplo, picos de chamadas em determinados horérios, e
nivelar a produgao distribuindo a procura de um modo mais uniforme ao longo do
tempo.

4.3.6 Defeitos

E muito comum no setor dos servicos, os defeitos ou erros virem em forma de dados
incorretos, falhas na comunicacdo ou atendimentos inadequados e, como tal é
necessario o uso de abordagens preventivas. A ferramenta Poka-Yoke, desenvolvida
para tornar os processos a prova de erro, tem aplicacdo relevante em tarefas repetitivas
de back office e front office (Shingo, 1986). Esta ferramenta tem como objetivo a
identificacdo e eliminag¢ao das causas dos erros, promovendo processos mais seguros e
com maior qualidade. J4 o uso de checklists padronizadas sdo também consideradas
ferramentas importantes para garantir uma execugao consciente de tarefas,
padronizacao de processos e reducao de erros. Estas checklists sao muito utilizadas no
setor dos servigos, especialmente na drea da saude e dos servigos publicos (Z. Radnor &

Osborne, 2013).
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4.3.7 Trabalho desnecessdrio

No contexto dos servicos, o desperdicio relativo ao trabalho desnecessario pode-se
refletir de diversas formas, desde tarefas realizadas sem necessidade até falhas na
comunicacdo e ma organizacdo no trabalho. A utilizacdo de ferramentas como
padroniza¢do de processos (Standardization) garante que os colaboradores executam
as tarefas de modo mais eficiente, levando ao aumento da consisténcia e previsibilidade
(Dennis, 2007). Esta ferramenta define padrGes claros e replicaveis de processos,
facilitando na identificacdo de problemas e otimizag¢ao do fluxo de trabalho. Associada
a esta ferramenta, a implementacdo de sessdes Kaizen sdo de especial interesse, ja que
o incentivo a andlise critica de tarefas didrias e eliminacdo de atividades que ndo
agregam valor permite a identificacao de trabalho desnecessario.

4.3.8 Talento subutilizado

O desperdicio associado a talento subutilizado ocorre quando as competéncias e
conhecimentos dos colaboradores ndo estao a ser utilizadas de forma otimizada. Assim
sendo, a promocgao de sessdes Kaizen dentro da organizacdo permite que os
colaboradores se envolvam na resolucdo de problemas, solidificando-se uma cultura de
melhoria continua e participacdo ativa (Imai, 1986). Por outro lado, a formacao
multifuncional é igualmente relevante, permitindo a polivaléncia e flexibilidade das
equipas (J. K. Liker, 2004). Adicionalmente, a implementacdo de sistemas de gestdo de
ideias, como os Suggestion Systems, sdo importantes para a identificacdo do
conhecimento tatico dos colaboradores e, posterior transformac¢do e aplicacdo em
melhorias concretas dentro da organizagao (Jones & Womack, 1996).

Esta € uma das fases mais importantes do roadmap proposto sendo, portanto,
fundamental a identificagdo de todas as etapas incluidas nesta fase, assim como os
respetivos responsaveis:

1. Andlise dos desperdicios identificados e selecdo das ferramentas Lean — a
responsabilidade desta primeira fase é da equipa de melhoria continua ou
equipa de qualidade, composta por colaboradores com formacao em
metodologias Lean, representantes das dareas operacionais em melhoria e

consultores externos, dependendo da maturidade Lean da organizacdo;
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2. Constituicao e mobilizacao de equipas de projeto —criacao de equipas de projeto
responsaveis pela implementacao das solucdes. A constituicdo destas equipas é
da responsabilidade do representante de melhoria continua na organizacao que
vai atuar como lider e facilitador do processo, garantindo que existe um
alinhamento constante entre os objetivos estratégicos da empresa com as
iniciativas de melhoria operacional. As equipas de projeto devem ser
multidisciplinares constituidas por colaboradores diretamente envolvidos nos
processos, bem com gestores intermédios e colaboradores com conhecimento
técnico relevante;

3. Planeamento e implementacdo das solucbes selecionadas — para garantir que o
planeamento da implementacdo das solucdes é cumprido, deve-se eleger um
team leader da equipa de projeto que tenha como responsabilidade coordenar
e orientar estas equipas ao longo de todo o processo de implementacdo. Este
deve remover obstaculos, apoiar na resolugao de problemas e facilitar a tomada

de decisdao com base em dados concretos e reais.

4.4 Desenvolvimento de indicadores de desempenho (KPI) e métricas de avaliagao
Ap6s a definicdo de solugbes e recomendadas as melhores ferramentas Lean para cada
tipo de desperdicio na fase 3, torna-se fundamental, na fase 4, determinar indicadores
de desempenho que sejam capazes de monitorizar a eficdcia das a¢des implementadas
na fase anterior, a fim de sustentar a melhoria continua. Desta forma, é possivel ter uma
percecdo real e mensurdvel das a¢des aplicadas e, fazer os devidos ajustes caso seja
necessario.

A adogao de praticas Lean nos servigos requer, além de uma aplicagao organizada de
ferramentas, um sistema sdélido de medicao de desempenho que possibilite avaliar a
eficacia das iniciativas e sustentar uma cultura de melhoria continua. A avaliacdo
sistematica do desempenho operacional ndo apenas oferece clareza sobre os avancgos
obtidos, mas também possibilita reconhecer desvios, guiar as decisdes e assegurar a

continuidade das melhorias realizadas (Antony et al., 2017; Jones & Womack, 1996).
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Neste cenario, a aplicacdo do Lean Scorecard ajustado a realidade dos servigos revela-
se uma estratégia eficaz para unificar os diferentes fatores essenciais do desempenho
organizacional. Este scorecard abrange seis dimensdes fundamentais: seguranca,
qualidade, tempo de entrega (delivery), custo, talento e ambiente (Baskaran et al., 2022;
Z. Radnor & Osborne, 2013). Cada uma dessas dimensdes simboliza uma visdo essencial
para garantir que a transformacdo Lean gera valor de forma integrada, sustentdvel e
com um efeito benéfico para os stakeholders.
No Anexo 4 é apresentada uma tabela resumo que identifica para cada uma das seis
métricas, os trés indicadores de desempenho recomendados. Salienta-se que nesta
tabela também se encontram as férmulas para futuros cdlculos dos indicadores que
assim o exigem.
4.4.1 Sequran¢a
A dimensdo seguranca é um elemento essencial da gestdo Lean, demonstrando o
respeito pelas pessoas e o compromisso em promover ambientes de trabalho seguros e
sustentaveis. O trabalho em ambientes perigosos, onde a seguranca é baixa, ameagam
o bem-estar dos trabalhadores e prejudicam a estabilidades operacional e estado de
espirito da equipa. Monitorizar esta dimensdo é assim, fundamental para prevenir
futuros riscos e evitar incidentes de trabalho (Flin, 2006; J. K. Liker, 2004). Como tal,
sugerem-se trés indicadores que permitem medir e avaliar de forma continua a
dimensdo seguranca:

e Taxa de frequéncia de acidentes — indica a regularidade com que os acidentes

ocorrem;
e Taxa de relatérios de quase acidentes — indica o niUmero de quase acidentes
relatados por més ou ano;

e Percentagem de colaboradores com formacdo em praticas de seguranca.
4.4.2 Qualidade
Esta é uma das dimensdes mais importantes relativamente ao contexto dos servigos,
uma vez que a satisfagdo do cliente estd intimamente relacionada com a consisténcia e
confiabilidade da entrega do servico. Assim, segundo a filosofia Lean reforca a

importancia da eliminacdo de defeitos e prevencdo de erros, a fim de assegurar a
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entrega de valor sem necessidade de retrabalho ou desperdicios (George, 2003; Z.
Radnor, 2006). Para a dimensdo qualidade sdo sugeridos os seguintes indicadores de
desempenho, associado ao setor dos servigos:

e Tempo médio de atendimento (TMA) — tempo médio necessario para o cliente
obter uma resolucdo do problema;

e Tempo de resposta — quantidade de tempo que o cliente teve que esperar para
ser atendido;

e Taxa retrabalho por processo — nimero de horas gastas em retrabalho pelo
numero total de horas trabalhadas no processo.

4.4.3 Tempo de entrega (delivery)

A dimensdo delivery ou também designada tempo de espera estd relacionada com a
capacidade da organizacdo em respeitar prazos e satisfazer as expectativas dos clientes
com rapidez e consisténcia. Esta dimensdo esta intimamente associada a diminui¢do do
lead time e ao aumento da previsibilidade dos processos, elementos essenciais para a
implementacdo da filosofia Lean (Hines et al., 2004; Poksinska, 2010). A seguir, sdo
recomendados dois indicadores para a avaliagdo do tempo de entrega nos servigos:

e Tempo médio de ciclo (lead time) — tempo que em média demora para concluir
um processo, desde o inicio até ao fim, incluindo tempos de espera, retrabalho
ou atrasos;

e Percentagem de servigos entregues dentro do prazo (On time Delivery — OTD) —
mede a quantidade de pedidos entregue dentro do prazo estabelecido com o
cliente em relacdo ao total de pedidos.

4.4.4 Custo

A dimensdo custos é uma das mais importantes dentro da filosofia Lean ja que, a
eliminagao de desperdicios resulta diretamente numa melhor eficiéncia de custos. No
setor dos servicos, a gestao e controlo dos custos requer uma reduc¢do das atividades
gue ndo acrescentam valor e um aumento da produtividade e melhoria na utiliza¢cdo dos
recursos disponiveis (Bicheno & Holweg, 2016). Para esta dimensdo segurem-se 0s

seguintes indicadores:
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e indice de produtividade — avalia a eficiéncia com que os recursos s3o utilizados
para gerar resultados;

e Custo de producdo — custo total associado a producdo de um bem ou servico;

e Margem de lucro — avalia a rentabilidade de um negécio.

4.4.5 Talento

O reconhecimento e participacao ativa das pessoas sao componentes fundamentais
para o sucesso de qualquer transformacao Lean. Esta dimensdo destaca a importancia
do desenvolvimento de competéncias, autonomia na resolucdo de problemas e
compromisso com as praticas de melhoria continua (Bessant et al., 2001; J. K. Liker &
Meier, 2006). Recomendam-se os seguintes indicadores de desempenho:

e Numero médio de sugestdes de melhoria por colaborador — avalia o nivel de
proatividade e envolvimento dos colaboradores relativamente a melhoria
continua;

e Taxa de participacdo em iniciativas de formacdo Lean — indica a proporcdo de
colaboradores que participa em formacdes Lean durante um periodo de tempo;

e Taxa de retencdo de talentos — percentagem de colaboradores que permanecem
na organizac¢do durante um determinado periodo de tempo.

4.4.6 Ambiente

A preocupagdao com o meio ambiente e a sustentabilidade tem vindo a ganhar maior
importancia nas estratégias Lean, especialmente no setor dos servicos, onde os
impactos ambientais tendem a ser menos evidentes, contudo continuam a ser bastantes
significativos. A adocdo de praticas Lean Green possibilita a conjugacdo da eficiéncia
operacional com o compromisso ambiental (Garza-Reyes, 2015; Piercy & Rich, 2015).

e Percentagem de processos digitalizados — mede a quantidade de processos
realizados sem uso de papel;

e Consumo de recursos (agua, energia, papel) por processo — mede a eficiéncia das
operagoes;

e Numero de iniciativas verdes implementadas — mede a proatividade da

organizagao em aplicar praticas sustentaveis.
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Para uma maximizacdo dos resultados associados a esta quarta fase é importante seguir
um plano detalhado e, devidamente encadeado onde todos os colabores sabem das
suas responsabilidades. Primeiramente, os indicadores de desempenho devem ser
definidos pela equipa de melhoria continua ou qualidade, caso a primeira ndo exista na
organizagdo, em articulagdo com os responsaveis pelos processos. Seguidamente, é da
responsabilidade de cada gestor, com o apoio da equipa Lean e/ou facilitador Lean na
empresa, o estabelecimento de metas realistas e definicdo da periocidade de medicao
desses mesmos indicadores. Esta periocidade vai depender da natureza e importancia
dos processos. Ja a recolha e analise dos dados deve ocorrer sistematicamente e de
modo rigoroso por parte da equipa de melhoria continua e/ou qualidade, garantindo
uma representacao real e ao longo do tempo dos dados. Para a recolha e analise dos
dados sugere-se a utilizacdo de ferramentas como dashboards ou relatérios A3 que
facilitam na interpretacdo dos dados e, posteriores tomadas de decisdo por parte das
equipas e da lideranca. A comunicacdo dos resultados deve ocorrer regularmente, sendo
da responsabilidade do team leader essa comunicagdo, através de reunides
operacionais ou sistemas digitais internos. Com isto, garante-se que todos os
colaboradores se sentem envolvidos e estdo a par do desenvolvimento das acdes
implementadas. Por fim, as informacdes recolhidas devem servir também para
identificar possiveis desvios, desencadeamento de a¢des corretivas e, se for necessario
a revisdao dos indicadores de desempenho selecionados. Esta é uma etapa da
responsabilidade dos gestores de processo com o apoio da equipa ou facilitador Lean e

colaboradores que executam diretamente o processo.

4.5 Delineamento de estratégias para criacdo de uma cultura Lean

Uma das etapas mais importantes deste roadmap é a construgao de uma cultura Lean
capaz de garantir, a longo prazo, a continuidade e eficacia das iniciativas de melhoria
continua aplicadas nas fases anteriores. O delineamento de estratégias para a criacao
de uma cultura Lean deve ter em mente tanto os aspetos técnicos quanto os aspetos
humanos associados a mudanga. Contrariamente as fases antecedentes, em que o foco

é a aplicacdo pratica de ferramentas e métodos Lean, esta fase visa a promocdo de uma
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mudanca mais profunda e duradoura, onde devera haver uma alteracao dos valores,
comportamentos e praticas didrias de todos os colaboradores dentro da organizacdo. O
objetivo desta fase do roadmap é incorporar os principios da filosofia Lean na esséncia
da cultura organizacional, tornando-os parte integrante da sua forma de operar (Bhasin,
2012; J. K. Liker, 2004).

Uma cultura Lean bem enraizada no interior de uma organizacdo manifesta-se através
da colocacdo das pessoas como prioridade, da manutencdo do foco nas necessidades
do cliente, nos incentivos para a resolugao estruturada de problemas, na elimina¢ao de
desperdicios de modo continuo, no compromisso sustentavel com a melhoria continua
e numa lideranca que da o exemplo. Segundo Schein (2010), a cultura de uma
organizacdo divide-se em trés niveis: elementos visiveis, como comportamentos e
habitos, valores partilhados e, a um nivel mais profundo, as crencas inconscientes e
enraizadas que moldam toda a forma de pensar e agir. Assim, para que exista uma
transformacdo Lean sdlida e duradoura é essencial atuar sobre estes trés niveis, ou seja,
deve-se ndo so introduzir novas praticas e ferramentas, como também auxiliar na
mudanca de crencas instaladas, quando necessario.

Um dos passos mais importantes na criacdo de uma cultura Lean dentro das
organizacdes é o compromisso da gestdo de topo. A lideranga precisa de apoiar a
mudanca, mas também é fulcral que os lideres sejam exemplos vivos dos
comportamentos e habitos que pretendem ver refletidos nas suas equipas. Por outras
palavras, a criagdo de uma cultura Lean comeca pela gestdo de topo. E necessario que
os lideres estejam presentes no terreno — o chamado Gemba, onde o valor é realmente
criado-, ouvir ativamente as opinides dos colaboradores e incentivar o pensamento
critico e proatividade para a resolucdo de problemas (J. Liker & Convis, 2012). Assim,
para que exista coeréncia entre o que se diz e o que se faz, é importante que os lideres
alinhem os objetivos e metas da organizacdo com os principios do pensamento Lean
(Emiliani, 2006).

A comunicacgdo aberta e bidirecional é outro fator fundamental para a promog¢ao de uma
mudanca cultural eficaz, onde os resultados sdo partilhados de forma transparente, as

boas praticas sdo reconhecidas e a reflexdo é feita em conjunto num ambiente tranquilo
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e com base na confianca. O envolvimento das pessoas é, entdo, parte fulcral numa
comunicacao aberta, onde todos os colaboradores consideram que as suas opinides sao
ouvidas e sentem-se parte integrante de todo o processo de melhoria continua (Bessant
et al., 2001).

Adicionalmente, iniciativas para o desenvolvimento de competéncias na tematica de
melhoria continua, como workshops Kaizen e métodos A3 Thinking, sdo excelentes
formas para incentivar os colaboradores a ter uma mentalidade orientada para a
melhoria e resolucao de problemas (Shook, 2008). Ja a utilizacdo de sistemas de gestdo
visual e indicadores de desempenho acessiveis e compreensiveis a todos os niveis
hierarquicos, podem ser 6timos aliados na construgao de uma mentalidade de melhoria
continua, pois reforcam a transparéncia e um senso de responsabilidade partilhada
(Rother, 2009).

4.5.1 Medigdo e sustentabilidade

A implementagao de ferramentas Lean nao é suficiente para garantir uma cultura Lean
sustentavel e presente ao longo do tempo. Para tal, é preciso a utilizacdo de mecanismo
de medicdo que avaliem e monitorizem a evolucdo das praticas e habitos
organizacionais. Recomenda-se o uso de indicadores de desempenho (KPI's) que
facilitem uma andlise tanto dos resultados operacionais como dos avancos culturais da
organizacdo. Tomando partindo dos indicadores de desempenho definidos na fase
anterior (Anexo 4) , para uma medi¢do da implementagdo e sustentabilidade de uma
cultura Lean pode-se utilizar indicadores como nlimero de sugestdes implementadas,
frequéncia de ac¢des de formag¢dao em melhoria continua ou o envolvimento dos
colaboradores em iniciativas de melhoria organizacional. A partir da analise e discussao
destes indicadores é possivel ter uma visdo sobre os avancos culturais que uma empresa
estd a fazer no ambito da filosofia Lean. Estes indicadores devem ser analisados de
forma regular, garantindo a sustentabilidade das praticas implementadas. Assim, o
estabelecimento de ciclos regulares de revisdo e reflexdo sobre as praticas para uma
cultura Lean é fundamental para identificar e corrigir desvios e consolidar aprendizagens

que se alinhem com os objetivos estratégicos da organizacao.
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4.5.2 Gestdo de resisténcia a mudang¢a

Um dos grandes obstaculos para a implementacdo Lean dentro de uma organizacdo é a
resisténcia a mudanca, onde através de forma direta ou indireta existe um desconforto
dos colaboradores em aceitar as novas praticas. Num caso mais extremo, os
colaboradores podem rejeitar, por completo, estas mudangas, levando a uma falta de
envolvimento ou perpetuacdo de habitos antigos. Isto acontece, muito frequentemente,
devido ao medo natural que o ser humano tem do desconhecido, a perda de controlo
ou devido a experiéncias negativas anteriores com processos de mudanca. Tal como ja
mencionado neste subcapitulo, para evitar a resisténcia a mudanca em processos de
alteracdo de cultura organizacional é importante promover uma comunicacdo aberta,
clara e continua, onde os colabores sintam-se envolvidos em todas as fases do processo
e, facilitacdo de formacgdes que desenvolvam competéncias e entreguem confianca aos
trabalhadores nas novas praticas de trabalho (Schein, 2010). Para além do mais, a escuta
ativa, o reforco positivo e a celebracdo de pequenos sucessos sdo igualmente cruciais
para ajudar na reduc¢do da inseguranca e solidificar o compromisso com o processo de

mudanca (Hiatt, 2006).
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5. APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como principal objetivo a apresentacdo e andlise dos resultados
obtidos com o desenvolvimento do roadmap para implementacdo Lean no setor dos
servicos. Esta reflexdo destacard os principais pontos positivos da proposta, assim como
os desafios e limita¢Oes identificados, tanto na prépria construgdo do roadmap, como
na sua aplicacdo pratica a nivel organizacional.

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, foi realizada uma revisdo da literatura
com o foco na identificagdo e aquisicdo da base tedrica necessaria para o
desenvolvimento do roadmap, para além de uma revisao sistematica da literatura com
o objetivo de destacar modelos ou metodologias estruturadas para a implementacao
Lean no setor dos servicos. No entanto, esta revisdo sistematica da literatura revelou
uma escassez significativa de estudos cientificos direcionados a criacdo de roadmaps
aplicaveis ao contexto dos servicos, tendo-se apenas encontrado um artigo dentro dessa
tematica. Esta limitagdo dificultou uma comparagao direta do roadmap proposto com
outros semelhantes, representando uma fragilidade metodolégica, mas também
salienta uma lacuna relevante na literatura cientifica.

Deste modo, o roadmap proposto baseou-se em contributos tedricos provenientes da
literatura classica sobre o pensamento Lean (Jones & Womack, 1996; J. K. Liker, 2004),
aliado a trabalhos com aplicacdo em contexto de servicos que, apesar de ndo
apresentarem uma estrutura metodolégica evidente, abordavam ferramentas,
principios e barreiras importantes. Reforca-se que a auséncia de metodologias
comparaveis, impulsiona o carater original e exploratério deste trabalho, apresentando-
se como um contributo pratico e estruturado para apoiar organizacbes na

implementagao da filosofia Lean.

5.1 Pontos positivos do roadmap proposto

Como pontos positivos, destaca-se, em primeiro lugar, a estrutura sequencial e ldgica
das cinco etapas — desde a analise do estado atual da organiza¢do até a sustentabilidade
organizacional de uma cultura Lean. Para além do mais, o roadmap proposto apresenta-

se como uma guido claro e compreensivel, salientando-se a flexibilidade e capacidade
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de adaptacdo a diferentes tipos de organiza¢des, independentemente da dimensao ou
maturidade Lean. Esta Ultima caracteristica é especialmente importante, uma vez que
as praticas Lean devem ser sempre ajustdveis a realidade de cada organizacdo e, ndo
implementadas de forma rigida e universal (Bhasin, 2012). Adicionalmente, refor¢a-se o
facto do roadmap nao apenas utilizar ferramentas operacionais e técnicas, mas também
integrar elementos de gestao de mudancas e desenvolvimento cultural, nomeadamente
o envolvimento dos colaboradores e da lideranca de topo, sendo este aspeto essencial

para a sustentabilidade das iniciativas Lean.

5.2 Limitagdes do roadmap proposto

Relativamente aos obstaculos do presente roadmap, destaca-se a estimativa de tempo
necessaria apara a aplicacdo completa do modelo. Qualquer transformacdo e
implementacdo de praticas Lean requer, por natureza, o seu tempo por se tratar de um
processo gradual e iterativo, que exige mudancas estruturais, culturais
comportamentais (Jones & Womack, 1996). Com isto, as organizacbes podem sentir
dificuldade na manutencdo do foco e compromisso ao longo do tempo, especialmente
se os resultados ndo forem visiveis a curto prazo.

Outra limitagdo para a implementagdao do roadmap depreende-se com a necessidade,
em algumas situacoes, de apoio externo especializado. Apesar do roadmap ter sido
criado para ser aplicado numa organizacdo a nivel interno, por vezes, as empresas nao
possuem o conhecimento técnico necessdrio para, por exemplo, a escolha de
indicadores de desempenho alinhados com o planeamento estratégico. Nestes casos,
existe a necessidade de recorrer a uma consultoria externa, implicando um investimento
financeiro adicional.

Para além disso, para que a implementacdo do roadmap tenha sucesso é preciso que
exista um comprometimento sério da gestdo de topo, pois sdo estes que ddo o exemplo
para os seus colaboradores. A lideranca tem um papel fundamental, ndo devendo
apenas aprovar as iniciativas Lean, mas também participar ativamente em todas as fases
do processo. Isto é especialmente importante para combater outro fator critico, que é

umas das principais barreiras a aplicacdo de metodologias Lean, designado resisténcia a
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mudanca. Para que a filosofia Lean atinga todo o seu potencial é necessdrio uma
alteracdo de mentalidades, reconfiguracdo de rotinas, um assumir responsabilidades e
um abandono de praticas ineficientes, que podem resultar numa resisténcia por parte
dos colaboradores, sobretudo em organizagdes com uma gestao mais tradicional. Assim,
esta mudanca deve ser realizada de forma estruturada, focada na comunicagdo aberta,
na formacao continua e no envolvimento de todos os colaboradores, desde a gestdo de

topo até aos trabalhadores do nivel operacional (Kotter, 2012; J. Liker & Convis, 2012).

Em sintese, o presente estudo focou-se no desenvolvimento de uma metodologia de
implementacdo Lean para o setor dos servicos, resultando numa proposta tedrica e
pratica inovadora, capaz de orientar organizagdes que pretendam aplicar iniciativas
associadas ao pensamento Lean. Embora acredita-se no potencial do roadmap
desenvolvido, a eficicia da sua implementacdo dependerd de fatores como o tempo,
recursos, comprometimento da lideranga e sucesso da gestdao da mudanga

organizacional.
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6.CONCLUSAO

A presente dissertacdo teve como principal objetivo o desenvolvimento de um roadmap
sistematizado e estruturado para a implementacdo da filosofia Lean no contexto dos
servigos, considerando as especificidades e particularidades inerentes ao setor. A
construcdo do roadmap proposto teve como base uma revisdo da literatura, onde foi
estudada a origem do pensamento Lean, a sua aplicacdo no setor da industria, principais
ferramentas associadas, bem como uma analise critica e reflexiva sobre o avanco da
filosofia Lean para o setor dos servigos. Aliada a esta revisdo foi realizada uma revisao
sistemdtica da literatura que teve como foco a pesquisa de metodologias de
implementacdo Lean no contexto dos servicos, ja publicadas em artigos cientificos, que
pudessem servir como base para o desenvolvimento do roadmap presente nesta
dissertacdo. Esta revisdo sistematica da literatura relevou a existéncia de uma lacuna a
nivel cientifico. Apenas foi encontrado um artigo, onde os autores desenvolveram uma
metodologia estruturada de aplicagdo e sustentabilidade dos principios Lean em
hospitais. Apesar da lacuna existente na literatura, o roadmap desenvolvido assenta
numa forte base tedrica, retirada de diversos artigos cientificos e livros de autores
reconhecidos dentro do tema do pensamento Lean, permitindo a criacdo de uma
metodologia pratica e de facil compreensdo que tem como objetivo apoiar as
organizacoes, do setor dos servicos, na transicdo para um modelo de gestdo mais
eficiente, centrado na eliminacdo de desperdicios e na criacdo de valor na ética do
cliente.

O roadmap proposto esta dividido em cinco fases sequenciais e interligadas entre si. A
primeira fase, correspondente a andlise do estado atual da organizacdo, destaca-se
como uma fase crucial para o diagndstico e compreensao dos processos existentes. Esta
analise, realizada através do mapa de Makigami, fornece a base necessdaria para a
segunda fase, onde é feita a identificacdo dos desperdicios segundo os oito desperdicios
Lean, reconhecidos na literatura da filosofia, facilitando o destaque de ineficiéncias
recorrentes associados aos processos. Na terceira fase, sdo selecionadas as ferramentas
e solugbes Lean mais adequadas a cada tipo de desperdicio, identificado na fase

anterior, mantendo sempre em atencdo a natureza intangivel e variavel dos processos
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no setor dos servicos. J& na quarta fase, promove-se a definicdo de métricas e
indicadores de desempenho, fundamentais para a monitorizacdo dos resultados da
aplicacdo das solucdes, destacadas na terceira fase. Por fim, a quinta fase propdem o
delineamento de estratégias para a construcdo de uma cultura Lean sustentavel a nivel
organizacional, assente numa lideranga presente, numa escuta ativa, num envolvimento
constante dos colaboradores e numa aprendizagem continua.

Como principais limitagdes do presente trabalho salienta-se a auséncia de aplicagao
pratica em ambito organizacional, o que podera ser testado em estudos futuros através
de parcerias com empresas dispostas a implementar o filosofia Lean, de forma eficaz e
sustentdvel. Relativamente, a investigacdes futuras seria benéfico a analise da eficacia
e identificacdo de fatores de sucesso da implementacao em diferentes tipologias do
setor dos servigos.

Em suma, o roadmap desenvolvido mostra-se um importante contributo para a
literatura cientifica, uma vez que contribui para a atenuagao da lacuna existente, tanto
a nivel cientifico e académico como a nivel das praticas organizacionais. Este roadmap
oferece um guido estruturado e coerente, capaz de orientar as organizagbes e
profissionais interessados na implementacdao bem-sucedida dos principios Lean nos

Servigos.
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ANEXOS

Anexo 1

Colaborador/
Departamento/

Documentos e
suporte de dados

Dados

Tempo de ciclo

Tempo de acio

Tempo de criagao
de valor

Tempo de perdas

Periodo de
inatividade

Prablema

Solucio
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Anexo 2

Prioridade de Acgdo
Cor Categoria Descrigcao
Intervengao recomendada
Atividades que nao
agregam valor para Eliminar,
Desperdicio
Vermelho o cliente e ndo sao Alta reestruturar
puro
necessarias para o ou substituir
- processo
Atividades que ndo
Atividades que
agregam valor para Simplificar,
nao agregam
Amarelo o cliente, mas sao Média automatizar
valor, mas
necessarias (ex.: ou padronizar
necessarias
obrigacdes legais)
Otimizar,
Atividades que
Atividades de padronizar ou
Verde agregam valor
valor ndo Baixa manter a
direto para o
agregado melhoria
cliente
continua
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Anexo 3

Desperdicio

Descri¢ao

Ferramenta Lean

Recomendada

Producdo ou realizacdo de tarefas

- Pull Systems

Desperdicios do

préprio processo

valor na perspetiva do cliente e que

permanecem devido a inércia ou falta

Excesso de antes da existéncia de real | - A3 Problem Solving
produgao necessidade do cliente -Padronizacdo de
processos
Perdas de tempo associadas a filas, | - Swimlanes
Esperas aprovacoes ou falhas na comunicacao | - Kaizen
- Takt Time
Movimentagdes fisicas ou digitais de | - VSM
Transporte e
pessoas, documentos ou dados que | - 5S
movimentagoes
ndo agregam valor para o cliente - Kaizen
Etapas no processo que nao agregam | - VSM

- A3 Problem Solving

Talento subutilizado

dos colaboradores e, exclusdo dos
mesmos no processo de melhoria

continua

de revisao

Acumulacdo de tarefas pendentes, | - Kanban
Stocks dados, emails ou outros elementos em | - Heijunka

espera de processamento

Erros que requerem retrabalho ou | - Poka Yoke
Defeitos provocam insatisfagdo no cliente -Checklists

padronizadas

Atividades dentro do fluxo de trabalho | - Standardization
Trabalho

gue poderiam ser eliminadas, | - Kaizen
desnecessario

simplificadas ou automatizadas

N3o aproveitamento das capacidades | - Kaizen

- Suggestion System
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Anexo 4

Indicadores de

Métrica Férmulas
desempenho
Taxa de frequéncia de N° acidentes x 1000000
acidentes N¢ horas trabalhadas
Taxa de relatorios de N2 quase acidentes x 1000000
quase acidentes N¢ horas trabalhadas
Seguranga
Percentagem de
colaboradores  com | ye coighoradores com formacao x 100
formacgdo em praticas N2 total colaboradores
de seguranca
Tempo médio de Tempo total atendimentos
atendimento (TMA) N¢ total atendimentos
Qualidade Tempo de resposta -

Taxa de retrabalho

pOr processos

Horas gastas retrabalho X 100
Horas totais trabalhadas

Tempo médio de ciclo

z todos os tempos

Percentagem de
Tempo de entrega 8

(delivey) servicos  entregues N@ servigos no prazo x 100
dentro do prazo (On Total de servigos
time delivery — OTD)
Indice de Quantidade servigos
produtividade Recursos utilizados

Custo =
Custo de produgao MP + MOD + CF + CV + Despesas
PVP — Custo producao
Margem de lucro p ¢ < 100
PVP

Numero médio de

Talento sugestdes de N2 total de sugestdes de melhoria
melhoria por N® total de colaboradores

colaborador
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Taxa de participacao

em iniciativas Lean

N@ participantes iniciatias Lean X 100
N? total colaboradores

Taxa de retencdo de

N2 colaboradores final periodo x 100

Ambiente

talentos N® colaboradores inicio periodo
Percentagem de
N2 processos digitalizados x 100
processos
N2 total de processos
digitalizados

Consumo de recursos
(dgua, energia e

papel) por processo

Numero de iniciativas
verdes

implementadas
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