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RESUMO

Esta dissertagdo tem como foco a aplicagdo da metodologia enxuta, em um ambiente
de trabalho publico-administrativo, usando as técnicas do sistema de gerenciamento Lean
Office. O objetivo da pesquisa foi identificar e combater os desperdicios encontrados no
processo de atendimento a clientes externos para diminuir o tempo de processamento dos
pedidos de prestagdo de servigos recebidos pelo Laboratdrio de Integracdo e Testes (LIT), do
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), em Sao Jos¢ dos Campos — SP. O trabalho
foi realizado em trés etapas, sendo iniciado com a metodologia do Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV), usada para descrever os estdgios do processo em estudo e identificar
oportunidades potenciais de melhoria. A seguir, utilizando-se os fundamentos da metodologia
kaizen, foi desenvolvido um plano de agdo que norteou a implantacdo de novas rotinas
operacionais. Na terceira etapa, finalmente, o0 MFV foi revisado para refletir as melhorias
consideradas e delinear o estado futuro do processo. Usadas de maneira integrada, estas
metodologias orientaram o desenvolvimento de novos procedimentos operacionais, que
possibilitaram reduzir em 22% (equivalente a aproximadamente trés dias de trabalho) o tempo

de processamento dos pedidos.

Palavras-chave: Mapeamento do Fluxo de Valor, Pensamento Enxuto, Eliminacdo de

Desperdicio, Qualidade, Produtividade.



THE USE OF THE LEAN OFFICE
IN A PUBLIC ADMINISTRATION ENVIRONMENT

ABSTRACT

This dissertation focuses on the application of lean methodology in a public administration
work environment, using the techniques of Lean Office management system. The objective of
this research was to identify and combat the waste found in the attendance of the customers of
the Integration and Test Laboratory (LIT), the National Institute for Space Research (INPE) in
Sao Jose dos Campos - SP by reducing the orders processing time. The work was conducted
in three stages, starting with the methodology of Value Stream Mapping (VSM), used to
describe the stages of the process under study and identify potential opportunities for
improvement. Then, using the kaizen methodological basis, an action plan was developed to
drive the implementation of new operational routines. In the third stage, finally, the VSM was
revised to reflect the improvements considered and outline the future state of the process.
Used in an integrated manner, these methodologies guided the development of new
operational procedures, that enabled 22% reduction (equivalent to three working days

approximately) in the orders processing time.

Keywords: Value Stream Mapping, Lean Thinking, Waste Elimination, Quality, Productivity.
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1 INTRODUCAO

Nos tempos atuais, diante da globalizagdo, as empresas e o setor produtivo estdo se
expandindo cada vez mais, e existe a necessidade de rapidez na busca das solugdes para os
problemas que sdo comuns em processos gerenciais e fabris. Diante da busca incessante pela
satisfacdo das necessidades dos clientes, as empresas procuram um refinamento de métodos e

processos, visando a exceléncia (Figura 1).

Globalizagdo

EMPRESAS —
» Expanséo do setor produtivo o s
» Busca rapida de solugoes necessidades

Exceléncia Produtiva

Figura 1 — Refinamento de Métodos e Processos

Para minimizar os desperdicios de produc¢do a Produg¢do Enxuta lanca mao de
algumas técnicas e ferramentas como o Arranjo Celular, o Kanban e o Mapeamento do Fluxo

de Valor, dentre outras.

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), em particular, ¢ uma ferramenta bastante
interessante, ¢ tem sido uma das mais utilizadas no universo de aplicagdes da Produgdo
Enxuta. Aqui, entende-se por fluxo de valor o conjunto de todas as atividades que ocorrem
durante o processamento de um produto. Esta ferramenta, introduzida por Rother e Shook
(ROTHER; SHOOK, 2002), ¢ um método de modelagem de processos relativamente simples

usado na construc¢do de cenarios operacionais. Esta modelagem leva em consideragdo tanto o
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fluxo de materiais como o fluxo de informagdes e ajuda bastante no processo de visualizagdo

do estado atual e na construcdo do estado futuro.

O estado atual do processo € constituido pelo conjunto de atividades que formam a
linha de base para a medi¢ao inicial de desempenho e o estado futuro do processo é aquele a

que se almeja alcangar pela implementagdo de melhorias no fluxo.

Essa ferramenta que mapeia o processo fabril tem também a condi¢cdo de mapear um
ambiente administrativo, no caso trabalhando com informagdes, documentos e pessoas,
tornando-a especifica, devido serem os objetos de analise mais complexos e sutis para uma

quantificagdo.

A partir da coleta de dados, podem ser identificados os focos de desperdicio, ou seja,
esse mapeamento vai facilitar a identificacdo das atividades, tarefas e respectivos tempos
(dimensdo que parece ser a principal consideracdo neste tipo de ferramenta) para o
mapeamento do estado atual. Em seguida, considerando as alteragdes que serdo feitas para
melhorar o desempenho, serd possivel obter uma visibilidade real do processo com as

melhorias implementadas, ou seja, o estado futuro.

Esta pesquisa foi realizada em um 6rgéo publico de pesquisa e desenvolvimento. Em
1961 por meio de decreto presidencial foi criado o GOCNAE (Grupo de Organizagdo da
Comissdo Nacional de Atividades Espaciais), embrido do Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE), marcando o inicio das atividades espaciais no Brasil. Posteriormente, no
inicio dos anos 70, o Brasil tornou-se a terceira nagdo no mundo a receber imagens do satélite,
iniciativa precursora que abriu caminho nos anos 80 para novos investimentos na recepgao de
dados meteorologicos. Alguns anos depois, o INPE passa a contribuir nas questdes ambientais
com atividades de avaliagdo da cobertura florestal, fonte primaria de informagdes para as
decisdes das autoridades quanto as politicas de combate ao desmatamento (Figura 2). Em
resumo, a trajetoria do INPE ¢é marcada pela atuacdo nas areas das ciéncias espaciais,

atmosféricas, ambientais e meteoroldgicas (INPE, 2007).
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Figura 2 — Portaria Principal do MCT/INPE

1.1 AREA DE ESTUDO

Este trabalho foi desenvolvido no setor de Planejamento, Analise e Custos (PAC) do
LIT no INPE, o qual estd localizado em Sdo José¢ dos Campos (SP), no Vale do Paraiba,

importante polo cientifico-tecnoldgico do Brasil.

Sédo José dos Campos configura-se economicamente como um dos mais destacados
municipios que compdem a Bacia do Paraiba do Sul e é considerada como um dos mais
importantes centros de tecnologia do pais, com reconhecimento no cendrio internacional, pela
presenca marcante em vdarios setores, tais como o aeroespacial, de defesa, de

telecomunicagdes e automotivo.

Nas décadas de 1950 e 1960, com a implantagdo do Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial (DCTA), do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) e de
diversas industrias instaladas ao longo da Rodovia Presidente Dutra, a cidade se tornou uma
das areas mais dindmicas do Estado de Sdo Paulo. Hoje, com mais de 615.871 habitantes, Sao

José dos Campos tem a maior populagdo do Vale do Paraiba (IBGE, 2009).

Atualmente com universidades, faculdades, centros e institutos de pesquisa, uma
gama de industrias das mais diversas areas, Sao José dos Campos tem desenvolvido uma

parceria entre seus orgdos de ciéncia e tecnologia e o setor empresarial, industrial. Esse
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encontro entre o mundo empresarial, pesquisadores, académicos e institutos de pesquisas e
desenvolvimentos € essencial para o Pais nao ficar marginalizado na competitividade global e

produzir os resultados de interesse para cada uma das partes envolvidas.

Neste sentido, sdo muitas as ‘“‘contribui¢des proporcionadas pelo INPE para a
sociedade brasileira, seja por meio do desenvolvimento do conhecimento cientifico e

tecnologico, seja pela geragdo e difusdo de produtos, processo e servicos” (INPE, 2007, p.17).

1.2 O LABORATORIO DE INTEGRACAO E TESTES (LIT)

Na area de tecnologia espacial, o desenvolvimento de satélites das séries SCD e
CBERS constitui uma das mais importantes contribui¢des do INPE, nas quais a infraestrutura
do Laboratério de Integracdo e Testes é de grande relevancia para o desenvolvimento de
programas espaciais. Os programas desenvolvidos pelo LIT produzem impactos na area
tecnologica, na oferta de produtos e servigos da area espacial € na politica industrial. O LIT,
em 2010, contou na sua carteira historica com 2084 clientes e atendeu 558 empresas na sua

prestacdo de servicos (LIT, 2010), veja vista aérea do Laboratorio.

Figura 3 - Vista aérea atual do prédio do LIT - 20.000 m*
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O Laboratério de Integragdo e Testes, do INPE, foi projetado e construido para
atender o Programa Espacial Brasileiro. Com capacidade para realizar inumeros tipos de
ensaios tecnoldgicos, o Laboratdrio presta servicos a clientes externos das mais diversas areas
(detalhes adicionais disponiveis em <www.lit.inpe.br>). Desde a sua inauguragdo em 1987 até
o presente possui significativa carteira de clientes, além de representar um dos instrumentos
mais sofisticados na qualificacdo de produtos industriais que exijam alto grau de
confiabilidade. O PAC (Planejamento, Andlise e Custos) é o setor responsavel pelo cadastro
dos dossiés da prestagdo de servicos do LIT e os profissionais que nele atuam colaboraram

valiosamente no desenvolvimento do estudo do processo apresentado neste trabalho.

O Laboratorio de Integracdo e Testes, de acordo com LIT (2010), tem como missdo:

= Contribuir para a progressiva autonomia do Pais em areas estratégicas.

=  Prover suporte técnico para os esfor¢os do setor produtivo nacional em desenvolver sua
competitividade no mercado internacional.

= Criar o ambiente necessdrio para a promog¢do de programas espaciais nacionais e em
cooperacdo com outros paises, provendo servigos de alta qualidade, baixo custo e nos

prazos corretos.

Pode ser destacada a natureza das atividades desenvolvidas no Laboratorio de

Integragdo e Testes do INPE como:

= Montagem e integrac@o de sistemas espaciais;

= Qualificagdo de satélites, seus subsistemas e cargas Uteis para operagdo no espaco;

= Desenvolvimento e qualificagdo de produtos de alta tecnologia;

= Pesquisa e Desenvolvimento em areas correlacionadas as atividades fins;

= Desenvolvimento de sistemas, subsistemas e interfaces para atender as necessidades
internas do Laboratério;

= Treinamento e consultorias técnicas em areas correlacionadas as atividades do Laboratorio.
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Desde sua inauguragdo, o LIT, em fung¢do de sua capacitagdo e infraestrutura
instalada, tem prestado servigos das mais diversas dreas. O acesso as areas de integracdo e de
qualificacdo de sistemas ¢é controlado, podendo ser realizado com acompanhamento de
profissionais do LIT ou com autorizacdo especifica. Quando solicitado, testes sigilosos podem
ser realizados em horarios especiais (fora do expediente normal) e com o isolamento da area.

Dentre as atividades desenvolvidas, os servigos oferecidos pelo LIT sdo os seguintes:

e Gerenciamento de programas espaciais.

o Engenharia de sistemas espaciais.

e Verificacdo de sistemas espaciais.

o Montagem, integracao e testes de sistemas e subsistemas espaciais.

o Ensaios de vibragdo e choque.

o Ensaios de separagdo.

e Montagem e testes de geradores solares.

o Ensaios acusticos.

e Ensaios climaticos.

e Ensaios térmicos em vacuo.

o Ensaios de interferéncia e de compatibilidade eletromagnética.

e Medidas de antenas.

e Medidas de propriedades de massa.

o Especificagdo, suprimento e testes de componentes eletronicos.

e Andlise de falhas em componentes eletronicos.

e (alibragdo de instrumentos eletronicos.

o Calibragao de sensores.

e Metrologia dimensional, de for¢a e de massa.

o Controle de contaminag@o molecular e por particulas.

e Medidas de “out-gassing”.

e Pinturas com qualificacdo espacial.

e Fabricacdo de “MLIs” (Multi-Layer Isolators).

e Solda de tubulagdes de Ti e Aco Inoxidavel para sistemas de propulsdo de sistemas
espaciais.

e Projeto, fabricacio, testes e integracdo de cablagens com qualificacdo espacial.
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e Desenvolvimento de processos para montagem de sistemas espaciais.

e Manutengio de instrumentos eletronicos e computadores.

e Desenvolvimento de bancos de testes de sistemas espaciais, “hardware” e “software”.

e Desenvolvimento de sistemas eletronicos e “sefups’ para testes.

e Manutengio de sistemas eletronicos.

e Desenvolvimento de contéineres, adaptadores e outros equipamentos mecanicos de
suporte.

e Treinamento em tecnologia espacial.

Conforme a estrutura organizacional oficial do INPE, o LIT ¢ subordinado
diretamente a Direcdo Geral e possui uma estrutura organizacional funcional com
gerentes setoriais e responsaveis por modulos de atividades. O organograma do LIT ¢

apresentado na Figura 4 (LIT, 2010).
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Fonte : Adaptado de LIT (2010)
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Os Laboratoérios especificos de apoio, oferecidos pelo LIT, onde sdo realizados os

testes, sdo apresentados na Figura 5.

Figura 5 — Os laboratdrios que constituem o LIT

Fonte: LIT (2010)

Dentro desse contexto, o LIT vem corroborar com as perspectivas do INPE, onde
embora buscar a autonomia tecnoldgica, disseminar novos conhecimentos e formar recursos
humanos sejam atividades fundamentais do Instituto, para ampliar a percep¢do por parte de
nossa sociedade do valor do INPE, ¢ fundamental o fornecimento de servi¢os que atendam as
suas demandas, conclusivamente “conquistar os cora¢des e as mentes e penetrar a dimensdo
intima do imaginario social brasileiro envolve muito mais a difusdo de novos servigos, que
atendam as demandas da sociedade ou que lhe oferecam solugcoes cuja existéncia ela nem

imagina” (INPE, 2007, p. 18).
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1.3 O SETOR DE PLANEJAMENTO, ANALISE E CUSTOS DO LIT

O PAC ¢ o setor responsavel pela interface entre os clientes ¢ o meio produtivo.
Toda prestagdo de servigos € registrada nos processos abertos para cada tipo de cliente seja ele
interno ou externo, basicamente o PAC ¢ o setor responsavel pelas tratativas comerciais do

LIT.

De acordo com o site oficial do LIT (2010), dentre as atividades realizadas no setor

podem ser destacadas as seguintes:

e Programacao dos testes de clientes externos e internos.

o Contatos comerciais.

o Elabora¢do de or¢amentos e propostas de servicos.

e Recebimento e expedi¢do de materiais de clientes.

e Divulgagdo da documentagdo técnica dos servigos executados.
e Controle administrativo dos servigos executados.

e Atendimento e apoio administrativo aos clientes do Laboratério.

A érea de Logistica do LIT esta subordinada ao PAC e realiza atividades como:

e Movimentacdo, transporte e estocagem de materiais de clientes.
e Assessoria aos clientes na utiliza¢do de meios e facilidades da infraestrutura do LIT.
e Apoio logistico aos servicos prestados fora das instalacdes do LIT.

o Disponibilizagdo de escritorios e areas de laboratdrios para clientes, sob demanda.

Os escritorios e o setor de logistica do LIT estdo ilustrados na Figura 6.

Figura 6 - Escritorios do PAC e Setor de Logistica
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O PAC possui um papel integrador no processo de atendimento ao cliente do
INPE/LIT, utilizando-se essencialmente do fator humano para alimentar o sistema. Exige dos
seus membros percepgdo e ¢tica de modo que o Laboratério mantenha o padrdo de qualidade

da prestacdo de servicos.

Segundo Rico (2007), para que uma empresa alcance a qualidade, pontualidade na
entrega, flexibilidade e custo para competir com maior eficiéncia no ambiente administrativo,
¢ necessario que seus departamentos estejam sistemicamente integrados. Assim, o papel do
PAC no LIT ¢ de trabalhar com as informag¢des de modo a agilizar o processo de atendimento
e alimentar esse sistema, integrando-o. Como desafios gerenciais a serem vencidos neste setor
podem ser citados: aumentar o poder dos funcionarios; dar-lhes autonomia para tomada de
decisdes durante o processo; evitar a repeticdo de tarefas; assegurar que os dados sejam
langados na hora certa e com precisdo; estabelecer uma politica e procedimentos para a

resolucdo de qualquer conflito em potencial.

1.4 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.4.1 Objetivo Geral

Diante da necessidade de documentar e melhorar o processo de atendimento aos
clientes do LIT, como também da possibilidade de aplicacdo das ferramentas enxutas no
ambiente publico-administrativo, estabelece-se a aplicagdo do Lean Office, ou seja, da

metodologia enxuta no escritorio.

Sendo assim, este trabalho tem como objetivo geral aplicar a metodologia enxuta no
ambiente de trabalho publico-administrativo do LIT, usando as técnicas do sistema de
gerenciamento Lean Olffice, para obter uma operacionalizacdo do sistema de atendimento que
atenda as necessidades dos clientes e para buscar as oportunidades de melhorias do sistema
existente.

Para alcangar o objetivo geral proposto, foram identificados alguns objetivos

especificos.
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1.4.2 Objetivos Especificos

a) Pesquisar em bibliografias especificas a aplicagdo de sistemas de gerenciamento da

produgdo em ambiente administrativo.

b) Realizar leitura critica de textos cientificos, para estabelecer uma analogia com o processo

existente de atendimento aos clientes do LIT.

c) Mapear o processo atual e quantificar os tempos gastos em cada atividade.

d) Utilizar a filosofia kaizen para implementar melhorias no sistema atual do LIT.

e) Propor um plano de acéo, para eliminar os desperdicios existentes.

f) Apresentar o fluxo do estado futuro de atendimento aos clientes do LIT.

1.5 APRESENTACAO DAS VARIAVEIS

Como ja mencionado, no presente trabalho objetivou-se aplicar os conceitos enxutos
no ambiente publico-administrativo do PAC do LIT/INPE para melhorar a prestagdo de
servicos do sistema de atendimento aos seus clientes. Neste sentido, foi delineado um
conjunto de varidveis que podem influenciar este processo, possibilitando analises, reflexdes

no sentido de identificar modifica¢des e melhorias.

Dentre as variaveis analisadas, destacam-se as que foram consideradas significativas

de acordo com os conceitos Lean. Sao elas:

- Apoio gerencial da chefia do LIT, considerado primordial para a realizagdo das mudangas

fisicas e motivacionais de aprimoramento do PAC.

- Resgate da motivag¢do e do desafio para a aplicagdo da nova metodologia como meta de

SUCCsSO.
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- Lideranca com intermediacdo para a andlise e a solugdo de problemas a fim de obter a

participacdo do grupo PAC na busca das solugdes.

- Treinar os funciondrios capacitando-os a realizar diferentes tarefas (rodizio de fungdes), o

que permite um melhor gerenciamento da equipe e continuidade do trabalho.

- Reestruturacdo do Setor de Logistica, subordinado ao PAC, com base na ferramenta 5S.

- Participag@o e envolvimento da equipe para motivar a manuten¢do dos principios enxutos e

da possibilidade de crescimento individual e do grupo.

- Prosseguir na implementacdo do sistema e-LIT de gerenciamento e comunicacdo das

informagdes, para suportar a aplicacdo dos conceitos enxutos.

1.6 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A metodologia utilizada para o inicio deste trabalho foi a realizagdo de uma pesquisa
bibliografica especifica sobre os conceitos da manufatura enxuta e suas aplicagdes em
servicos. Assim, a pesquisa foi iniciada com um levantamento bibliografico sobre o assunto a
ser estudado, com o objetivo de identificar informacdes e subsidios para a definicdo dos
objetivos e melhor determinar o tema. Esse estudo da bibliografia especifica da area de Lean
Thinking, aplicado em Servigos e Lean Office, deu suporte para que o trabalho fosse planejado

e implementado.

Foi observado o ambiente natural de trabalho, com o objetivo de comparar a

realidade do processo com casos similares encontrados na literatura.

Conforme estabelece Michel (2009), quando o estudo envolve o homem e seu
comportamento e experiéncias em determinado contexto social, é necessario que se disponha
de instrumentos que possibilitem a coleta de dados para verificar, testar e confirmar como a

teoria estudada se aplica a realidade.
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Quanto a sua finalidade, este trabalho se insere na categoria de pesquisa descritiva,

porque ele se propde a

Verificar e explicar problemas, fatos ou fendmenos da vida real, com a precisdo
possivel, observando e fazendo relagdes, conexdes, a luz da influéncia que o
ambiente exerce sobre eles. [...].. Estd relacionada diretamente com a pesquisa
qualitativa, na medida em que levanta, interpreta e discute fatos e situagdes.
(MICHEL, 2009)

Gil (1991) assim define a pesquisa descritiva: “As pesquisas descritivas t€ém como
objetivo primordial a criagdo das caracteristicas de determinada populacido ou fendomeno ou,

entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.”

Por isso, buscou-se definir indicadores que pudessem refletir os beneficios ou
possiveis perdas obtidas com a implantagcdo de conceitos da Produ¢@o Enxuta a dindmica do
PAC/LIT/INPE. Foram estabelecidas metas alinhadas com a busca de melhorias dos

resultados para aumentar a eficacia das agdes e o desempenho do setor.

De modo geral, esta pesquisa se enquadra na natureza aplicada, de abordagem
qualitativa e de objetivo exploratdrio, pois se trata praticamente de um estudo de caso, no qual
se procura solugdes para problemas concretos (CERVO; BERVIAN, 1983), cuja
“caracteristica fundamental estd no interesse pela aplicacdo, utilizagdo e conseqiiéncias

praticas dos conhecimentos” (GIL, 1991).

1.7 JUSTIFICATIVA

A estratégia do LIT para a manutencdo da sua qualidade ¢ um investimento continuo

na busca de aperfeicoamentos técnicos, de gestdo operacional e pessoal.

Diante dessa realidade que envolve diferentes vertentes de um cenario publico-
administrativo brasileiro, essa pesquisa ¢é justificada pelo fato de que se o ciclo de
atendimento puder ser melhorado, em especial quanto ao tempo de processamento e sem
prejuizo a qualidade dos servicos, abre-se capacidade adicional que pode ser disponibilizada

a um maior numero de atendimentos a clientes externos ou a propria instituigao.
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1.8 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho foi dividido em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo de introdugao

apresenta-se a pesquisa, o ambiente de estudo, os objetivos, as variaveis e a justificativa.

No segundo capitulo ¢ feita uma revisdo da literatura abordando os conceitos
necessarios para o embasamento desse trabalho, entre eles o pensamento enxuto e seus
principios, a produ¢do enxuta, a qualidade em servicos e as ferramentas em servico enxuto.

A metodologia da pesquisa ¢ apresentada no terceiro capitulo.

Sdo apresentados no capitulo quarto os resultados e a discussdo utilizada na

aplicag@o do Lean Office.

No ultimo capitulo s@o apresentadas as conclusdes e as sugestdes para futuras

pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sera apresentada uma fundamentagdo tedrica relativa ao tema em
analise, ou seja, serdo abordados conceitos sobre o Lean Office (Escritorio Enxuto),
especificando a aplicagdo do Lean em ambientes administrativos. Serfo apresentadas
ferramentas do Lean aplicadas no Laboratdrio de Integragdo e Testes do Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), especificamente em seu

Setor de Atendimento ao Cliente, denominado Planejamento, Analise e Custos.

Para tecer essas fundamentagdes tedricas e atingir o objetivo geral proposto, que € de
aplicar os conceitos de Lean Office num ambiente administrativo do LIT e buscar e
implementar melhorias do processo de atendimento aos clientes do Laboratorio, foi feita uma
subdivisdo das ferramentas utilizadas na busca da redug¢do de desperdicios. Parte-se da
hipotese de que a implementagdo do Escritério Enxuto no PAC trard melhorias na prestacao

de servigos do Laboratoério.

A seguir, serdo apresentados conceitos, técnicas, ferramentas e ideias de autores que
estudaram e aplicaram essa metodologia em um ambiente técnico-administrativo. Esta
fundamentagao tedrica constitui uma das metodologias que serdo utilizadas para a realizagdo

deste trabalho.

2.1 HISTORICO DA PRODUCAO ENXUTA

Os setores produtivo e empresarial estdo vivendo em tempos de globalizagdo e
buscam fundamentacdo para seu crescimento e expansdo em principios que visam a rapidez
na identificacdo de solugdes para os problemas, a melhoria continua de seus produtos e
processos, a gestdo do conhecimento, bem como o bem estar do homem no ambiente em que
esta inserido. Esses processos gerenciais e fabris visam propiciar a exceléncia de seus

produtos e servicos.
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Ao longo do tempo sempre houve organiza¢des gerando e entregando pacotes de
valor a clientes. A gestdo de operacgdes fabris mais sistematizadas recebeu grande contribui¢ao
da industria de producdo do aco, onde trabalhava Frederick Taylor. Embora estudiosos déem
créditos a muitos individuos, em torno de 1900, foi Taylor que apresentou ideias essenciais
sobre conceitos da gestdo de operagdes, bem como suas implantagdes em inumeras fabricas.
Ele foi o estudioso das formas de aumentar a produtividade em processos produtivos, de

maneira eficiente com menos recursos (CORREA; CORREA, 2009).

Ao longo do século XX, o setor automobilistico foi o mais influente responséavel pelo
surgimento das técnicas de gestdo de operacgdes. O progresso da industria automobilistica foi
marcado em 1908, no Ocidente, quando William Durant, um ex-fabricante de carruagens, em
praticamente trés anos formou a General Motors Company, juntando 20 empresas, inclusive
de autopecas, dentre as quais estavam a Buick, a Olds, a Oakland e a Cadillac (CORREA;
CORREA, 2009).

Também em 1908, Henry Ford ja havia encontrado um meio de o seu “modelo T”
tornar-se realidade. A produtora de carros Ford foi responsavel por introduzir uma mudanga
de processo em 1913, que faria com que seus indices aumentassem drasticamente, ou seja, foi
criada a “linha de montagem modvel”. As crescentes condi¢des produtivas foram
diversificadas quando o mercado cada vez mais sofisticado penalizou a politica fordista
tradicional em detrimento a politica de flexibilizacdo da linha de produtos de Alfred Sloan,
implantada pela General Motors. Nessa politica de diferentes segmentos de mercado, os
empresarios perceberam que os clientes estavam dispostos a pagar diferentes pregos por

diferentes produtos.

As condi¢des de trabalho preconizadas por Taylor e Ford, repetitivas e tediosas,
acabaram por fazer com que os trabalhadores apresentassem crescentes niveis de absentismo e
até alcoolismo. Nesse contexto, a area de gestdo de operagdes recebeu contribuigdes
significativas da psicologia aplicada ao trabalho, importante drea do conhecimento. Nessa
€poca cresce a atencdo para os fatores motivacionais e o ambiente de trabalho, as unidades de
producdo ja trabalhavam com altos indices de producdo em massa. A preocupag¢do com a
qualidade era crescente, porém com enfoque relacionado a inspecdo de fim de linha. Em

1926, Shewart, altera a visdo tradicional da qualidade por meio do Controle Estatistico do
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Processo (CEP), com énfase em monitorar o processo de produgio (CORREA; CORREA,
2009).

No Oriente, a industria automotiva foi marcada pela fundacdo da Toyota Motor
Company em 1918 no Japao, com a atitude do empresario Sakichi Toyoda, do ramo de fiagdo
e tecelagem, de ceder seu conhecimento ao sonho do seu filho, Kiichiro Toyoda. A avangada
experiéncia no tear automatico dé lugar a sonhada industria transformadora de automoveis.
Assim, Sakichi Toyoda passou a seu filho sua experiéncia de sucesso no tear para que ele a

aplicasse na industria automobilistica que estava nascendo (HOLWEG, 2007).

Em 1937, o trabalhador americano produzia nove vezes mais que um trabalhador
japonés, ou seja, o povo japonés estava perdendo algo. O pensamento que vingou no Japao
nessa época era de que, caso se pudesse eliminar essa perda, a produtividade poderia se
multiplicar por dez. Esta ideia marcou o inicio do Sistema Toyota de Produ¢ao (OHNO, 1988;

MULLER, 1996).

A Segunda Guerra Mundial eclode em 1939. No periodo dessa guerra, a capacidade
produtiva mundial foi drasticamente reprimida; porém, houve um crescimento da logistica,
justificada pela situacdo de guerra, quando eram requeridos de forma eficiente munigdes,
alimentos, medicamentos, etc. Em 1943 inicia-se a participagdo de Taiichi Ohno no ramo

automotivo, ja como engenheiro mecanico na Toyota Motor Company (HOLWEG, 2007).

O dia 15 de agosto de 1945, dia em que o Japao perdeu a Guerra, marcou também um
novo comeco para a empresa Toyota. Seu presidente, na época, Kiichiro Toyoda, lancou a seus
funcionarios e colaboradores o seguinte desafio: "Alcangar a América em trés anos". De outra

maneira, a industria automobilistica japonesa nio sobreviveria (OHNO, 1988; MULLER, 1996).

Com o fim da Segunda Guerra, houve o fenomeno baby boom, devido a grande
quantidade de recém-nascidos, fato que demandou produtos e servigos solicitados pela
populagdo, desequilibrando-se a relagdo entre suprimento ¢ demanda, época em que os
clientes deixam de ser tdo exigentes e cresce o desejo de consumo. Os clientes desejavam os
“produtos”, nem sempre os melhores, ou de melhor design, ou aqueles entregues de modo
mais rapido ou de modo confidvel. Nessa época, todo o Ocidente ¢ marcado pela nova onda

de produ¢do em massa. Houve um crescimento na industria automobilistica (1948), que pode
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ser observado pela lideranga no mercado do VW Beetle, carro da Volkswagen (CORREA;
CORREA, 2009).

No Japido, no final da década de 1940, foi a preocupagdo com a automagdo que
influenciou, inicialmente, a concep¢do de um novo sistema de producdo da Toyota. Nesse
pais, quando foram realizadas as primeiras inovag¢des organizacionais para introduzir a
automagao no setor automobilistico, procurou-se tirar beneficios do conhecimento acumulado
no seu setor téxtil, e utilizar esse “saber fazer” para atribuir a um mesmo operario a condugio
e gestdo simultdnea de varias maquinas, e depois, evolutivamente, as tarefas de ajustes,

manutencdo e limpeza (CORIAT, 1994).

Portanto, pode-se considerar que a filosofia da busca de exceléncia no setor
produtivo teve sua origem nessa época no Japao, pais que foi responsavel por embrionar esse

conceito e trabalha-lo de maneira a torna-lo referéncia a toda comunidade produtiva.

Logo apés o fim da segunda Guerra Mundial, o Japdo passava por uma crise
historica, social e econdmica, quando j& ndo tinha mais o que perder e necessitava reerguer a
nacdo e recuperar toda a sua autoestima perdida, fato que constituiu uma motivacdo para a
busca de melhorias. Competir com o modelo de produg¢do em massa era inviavel para o Japao,
pois ele ndo possuia recursos para elevar sua producdo de maneira a abarrotar seus estoques
para atender seus clientes, mas este era o modelo de producdo amplamente utilizado pelo

Ocidente naquele momento.

A situagdo das industrias automobilisticas que adotaram o modelo de producdo em
massa era de instabilidade de pedidos das montadoras, devido as variagdes do mercado, além
da invariabilidade dos fornecedores e da pouca agilidade na utilizagdo das ferramentas. A
industria japonesa tinha uma produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos, o que
naturalmente a impedia de adotar esse modelo da produ¢do em massa utilizado pelo resto do

mundo.

O grande trunfo para o atendimento das necessidades do cliente na producdo em
massa era manter um estoque alto, & medida que as montadoras necessitassem. Assim, nao
haveria atrasos. Diante dessa realidade, o Japdo, para atender a necessidade produtiva,

estabeleceu um novo enfoque. Analisando a produ¢do do Ocidente, foram identificadas as
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seguintes falhas 16gicas, as quais deveriam ser combatidas: 1) a produ¢do de componentes em
grandes lotes resultaria em grandes inventarios de capital e de area de armazenagem, com
consequente alto numero de pecas defeituosas; 2) a incapacidade de atender a diversidade de

preferéncias dos clientes (HOLWEG, 2007).

Para equilibrar esse problema no Japao e atender o aumento de demanda, nos anos de
1950, a Toyota estabeleceu novo enfoque para o suprimento dos componentes. Organizou
fornecedores em niveis funcionais, sendo que os fornecedores de primeiro nivel participavam

integralmente do desenvolvimento de novos produtos.

A meta de "Alcangar a América em trés anos" ndo foi atingida em trés anos. Toyoda e
Ohno levaram mais de vinte anos para implementar completamente essas ideias, mas o impacto
dessa meta foi enorme, com consequéncias positivas para a produtividade, qualidade e velocidade
de resposta as demandas de mercado. E em 1980 j4 era hegemdnico o modelo japonés (MULLER,

1996).

No Ocidente, as industrias utilizavam o modelo de produ¢do em massa, desenvolvido
por Frederick Taylor e Henry Ford, no inicio do século XX, que predominou no mundo até a
década de 1990. Ele procurava reduzir os custos unitarios dos produtos através da produgao
em larga escala, especializacdo e divisdo do trabalho. Entretanto, esse sistema tinha que
operar com estoques e lotes de produgdo elevados. No inicio, ndo havia grande preocupagdo

com a qualidade do produto.

O grande avango da qualidade e produtividade culminou com a utilizagdo adotada
em quase todos os paises industrializados dos conceitos da Produ¢do Enxuta. A Produgdo
Enxuta (Lean Manufacturing), conceito introduzido no livro "A maquina que mudou o
Mundo", na década de 1990, também conhecido como Sistema Toyota de Produc¢do, foi
aquele que surgiu no Japdo, na fabrica de automdéveis Toyota, logo apds a Segunda Guerra

Mundial, conforme comentado anteriormente (HOLWEG, 2007).

2.2 CONCEITOS E DEFINICOES

Diferentemente do Sistema de Produg@o em Massa, no Sistema de Producdo Enxuta

(STP — Sistema Toyota de Produgdo) a preocupacdo com a qualidade do produto € extrema.
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De acordo com o planejado pela empresa que utiliza esse sistema, sdo aplicadas diversas
técnicas e procedimentos para proporcionar os resultados esperados pelos clientes. Os lotes de
producdo normalmente sdo pequenos, permitindo uma maior variedade de produtos. Os
trabalhadores sabem operar mais do que uma Unica maquina, sdo multifuncionais e podem

colaborar em varias etapas do processo.

Na interpretagdo de Rico (2007), a Produg¢do Enxuta ¢ definida como o numero
maximo de tarefas e responsabilidades para os trabalhadores, as quais efetivamente agreguem
valor, e um sistema que detecte defeitos e rapidamente depure cada problema em sua causa

raiz.

Outro autor que também trata da Produgdo Enxuta é Turati (2007, p.25), que
apresenta as ideias de Produ¢@o Enxuta, idealizadas por Ohno (1997), que consistem em “uma
filosofia de gerenciamento de trabalho para atender os clientes no menor tempo possivel, na

mais alta qualidade e no menor custo possivel”.

2.3 PENSAMENTO ENXUTO E SEUS PRINCIPIOS

Scuccuglia (2006, p. 12) define assim o Pensamento Enxuto: “E uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agdes que criam valor, realizar essas
atividades, sem interrup¢do, toda vez que alguém a solicita, e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz.”. Este autor ainda conclui afirmando que “pensamento enxuto ¢ enxuto porque ¢

a forma de se fazer cada vez mais com cada vez menos”.

Pesquisadores da area de Engenharia de Producdo (SCUCCUGLIA, 2006; RICO,
2007; TURATTI, 2007) resumem em cinco os principios da Produ¢do Enxuta quais sejam:
valor, fluxo de valor, fazer o valor fluir, produgdo puxada, a busca da perfeicdo. Esses

principios serdo detalhados a seguir.

2.4 CLASSIFICACAO DE DESPERDICIOS

A Producdo Enxuta reine uma série de principios para eliminar desperdicios durante

a producdo dos produtos, buscando atingir, ou até superar, as expectativas dos clientes. Essas
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técnicas procuram minimizar as perdas dentro da empresa, gerando produtos a um menor
custo e possibilitando a organiza¢do produzir a um menor preco e sem perda da qualidade

(TURATI, 2007).

Turati (2007, p. 27), em seu estudo, apresenta cinco principios da Produgido Enxuta:

1. Especificar o que gera e o que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente. Ao
contrario do que tradicionalmente se faz, ndo se deve avaliar sob a otica da
empresa ou de seus departamentos;

2. Identificar todos os passos necessarios para produzir o produto ao longo de toda
a linha de produg¢fo, de modo a ndo serem gerados desperdicios;

3. Promover agdes a fim de criar um fluxo de valor continuo, sem interrupgdes ou

esperas;

Produzir somente nas quantidades solicitadas pelo consumidor;

Esforgar-se para manter a melhoria continua, procurando a remog¢éo de perdas e

desperdicios.

v s

Enfocando o tema central da Producdo Enxuta, qual seja, o da necessidade de
eliminar desperdicios e perdas, Scuccuglia ¢ outro autor que reconhece o valor desse tema,
citando Womack e Jones (1997), que afirmam que “Muda” é uma palavra de origem japonesa
que significa “desperdicio” (SCUCCUGLIA, 2006, p. 9). Seguem-se as explicagdes desses
autores sobre a necessidade da eliminacdo de desperdicios para o atendimento das

necessidades do cliente:

Toda a atividade humana que absorve recursos, mas ndo cria valor: erro que exige
retificagdo, pois ele gera itens que ninguém deseja, como por exemplo, acimulo de
mercadoria nos estoques, etapas de processamento, que na verdade ndo sdo
necessarias, movimentagao de funcionarios e transporte de mercadorias de um lugar
para outro sem propdsito, grupo de pessoas em uma atividade posterior que ficam
esperando porque uma atividade anterior nio foi realizada dentro do prazo, e bens e
servigos que ndo atendem as necessidades do cliente.

Taiichi Ohno, executivo da Toyota, conhecido como um ferrenho eliminador de
desperdicios, identificou sete tipos de desperdicio no Sistema Toyota de Producdo. Esses
desperdicios foram ressaltados por Ohno (1997) e citados por Turati (2007, p.27), que
reforcou a necessidade de as empresas enxutas reunirem continuamente todas as partes
envolvidas no processo produtivo para criar um canal para a cadeia de valor como um todo,

eliminando qualquer desperdicio, e classificando-os da maneira a seguir:
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1. Superproducio: Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando em um
fluxo pobre de pecas e informagdes ou excesso de inventario;

2. Espera: Longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas ¢ informagdo,
resultando um fluxo pobre, bem como em um /ead times longos;

3. Transporte Excessivo: Movimento excessivo de pessoas, informagido ou pegas,
resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia;

4. Processos Inadequados: Utilizagdo do jogo errado de ferramentas, sistemas ou
procedimentos, geralmente quando uma aproximac¢do mais simples pode ser
efetiva;

5. Inventdrio Desnecessdrio: Armazenamento excessivo e falta de informago ou
produtos, resultando em custos excessivos e baixa performance do servigo
prestado ao cliente;

6. Movimentacdo Desnecessdria: Desorganizagdo do ambiente de trabalho,
resultando baixa performance, dos aspectos ergondmicos ¢ perda frequente de
itens;

7. Produtos Defeituosos: Problemas frequentes nas cartas de processo, problemas
de qualidade do produto ou baixa performance na entrega.

2.5 O ELEMENTO HUMANO E A CAUSA RAIZ DOS DESPERDICIOS

Santos Neto (2008, p. 44) em sua pesquisa apresenta a causa raiz dos desperdicios,
enfocando a importancia da identificagdo e solu¢do dos problemas. Para isso, é necessario
conhecer o processo, identificar claramente o problema e suas causas, para que seja possivel
propor uma solucgdo definitiva. O uso dessa pratica ¢ universal e ela pode ser utilizada, desde a
concepcao do produto, até o processo de manufatura ou de servigos, sempre com o objetivo de
gerar produtividade e reducdo de custos. Estes autores também analisam que a eficiéncia de
aplicacdo dessa tarefa depende de vivéncia no conceito da Produgdo Enxuta, treinamento,
trabalho em equipe, para se utilizar o capital intelectual da empresa e de aplicagdo de

ferramentas.

Nessa linha de pensamento citada por Santos Neto, pode-se perceber que o elemento
humano ¢ indispensavel para a identificacdo da causa raiz dos desperdicios. A cultura “Lean
Thinking” deve ser disseminada e, para isso, deve haver a valorizagdo do ser humano como
parte atuante do processo, fornecendo-lhe treinamento, abertura para a identificagdo das
oportunidades de melhoria. Na cultura do pensamento enxuto, ¢ de grande importincia o

apoio da geréncia responsavel pelo setor em analise.

Tendo conhecimento de que o uso do Sistema de Produg¢do Enxuta tem em vista

principalmente eliminar desperdicios, ¢ importante analisar o pensamento enxuto “Lean
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Thinking” como um novo e superior paradigma de gestdo nas principais dimensdes dos
negdcios (manufatura, desenvolvimento de produtos e relacionamento com os clientes e

fornecedores).

Producdo Enxuta ndo ¢ somente a aplicagdo de ferramentas, mas deve haver uma
preocupacdo com o estudo da situagdo na qual a empresa estd envolvida, e deve ser
identificado o que gera e o que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente. E importante
enfocar que devem ser considerados também os requisitos das normas de qualidade

estabelecidas pelas instituicdes as quais estao ligadas.

Os pesquisadores Batista, Muniz e Batista Junior (2008) enfocam aspectos teoricos
em artigo especifico a respeito do Sistema Toyota de Produgdo, que vem associado a uma
série de ferramentas. Essas ferramentas podem ser constituidas de método para solucdo de
problemas, instru¢do de trabalho, 5S, Troca-Rapida, Poka-Yoke, Kanban, Heijunka, entre
outros tantos. Declaram que existem mais de 100 ferramentas de Manufatura Enxuta
disponiveis e indicam ndo haver nenhuma maneira sistematica de associar um problema de

uma organiza¢@o a uma ferramenta especifica para eliminar esse problema.

Sabe-se pelas publicagdes cientificas que o STP € um sistema sofisticado e cabera ao
profissional estudar o seu problema especifico, tendo em vista o universo de técnicas ja
desenvolvidas para aplicagdo em sistemas produtivos. Batista, Muniz e Batista Junior (2008)
dizem que o STP ndo ¢ um kit de ferramentas, ¢ um sistema sofisticado de producdo em que
as partes contribuem para o todo. O todo, em sua base, concentra-se em apoiar e estimular as

pessoas para que continuamente melhorem os processos em que trabalham.

A literatura cientifica demonstra que o STP se desenvolve bem, levando-se em conta
uma série de principios, os quais podem ser disseminados nas comunidades produtivas para a
obtencdo de melhores resultados. Yamaute, Chaves e Cardoso (2007, p.1) resumiram o valor

da gestdo do STP (Produ¢ao Enxuta) como:
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O Sistema de Produgdo Enxuta ou Sistema Toyota de Producdo (STP) esta sendo
amplamente implementado em varias empresas ao redor do mundo para se atingir
um alto grau de desempenho e competitividade, acelerar seus processos, reduzir
perdas e melhorar a qualidade [...] A compreensdo da filosofia, visdo de processo,
desenvolvimento das pessoas e parceiros ¢ a solugdo continua de problemas sdo
itens que devem ser compreendidos para a aplicagdo das técnicas com resultados
positivos [...] Conclui-se que o STP é uma forma coesa de se atingir a manufatura de
classe mundial e o mais importante ¢ ter todos os elementos reunidos como um
sistema e ndo isoladamente.

Fortes (2010) apresentou um sistema de classificagdo para a manufatura enxuta
(ME), proposto por Godinho e Fernandes (2004) em revisdo bibliografica de 82 artigos,
baseado em principios e capacitadores (tecnologias, metodologias e ferramentas da

manufatura enxuta), como apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Principios e capacitadores da Manufatura Enxuta

Principios

Capacitadores

(Tecnologias, Metodologias e Ferramentas da ME)

Determinar valor para o
cliente, identificando a
cadeia de valor e eliminando

desperdicios

Mapeamento do fluxo de valor
Melhoria da relagdo cliente/fornecedor
Reduc¢do do numero de fornecedores

Recebimento/fornecimento Just-in-time

Trabalho em fluxo/

simplificar fluxo

Tecnologia de grupo

Trabalho em fluxo continuo/ redug¢do de tamanho de
lote

Trabalhar de acordo com o takt-time/producio
sincronizada

Manuteng¢do produtiva total (TPM)

Producio puxada/

Just-in-time

Recebimento/fornecimento just-in-time
Kanban

Redugdo do tempo de setup

Busca da perfeiciao

Kaizen

Autonomacio/

Qualidade seis sigma

Ferramentas de controle da qualidade
Zero defeito

Ferramentas poka yoke

Limpeza, ordem e seguranca

5S

Desenvolvimento e
capacitacio de recursos

humanos

Empowerment

Trabalho em equipes

Comprometimento dos funcionarios e da alta geréncia
Trabalhador multi-habilitado/ rodizio de fun¢des

Treinamento de pessoal

Gerenciamento Visual

Medidas de performance/balanced scorecard

Graficos de controle visual

Adaptacio de outras areas
da empresa ao pensamento

enxuto

Modificacdo de estruturas financeiras/ custos

Ferramentas para projeto enxuto (DFMA etc.)

Fonte: Adaptado de Godinho e Fernandes (2004)
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2.6 A PRODUCAO ENXUTA EM SERVICOS

Nos tltimos anos, diversos autores tém estendido os conceitos do Sistema Toyota de
Produgdo (STP) para as areas administrativas e de servicos, na iniciativa publica e privada,
com o objetivo de melhorar o desempenho das organizagdes e o nivel de satisfagdo de seus
clientes. Multiplicar os conceitos enxutos na empresa ¢ a esséncia para aplicagdo de um
sistema de forma unica; onde cada participante deve aprender a identificar as oportunidades
para eliminar desperdicios, definir a sequéncia de trabalho, reduzir os tempos ociosos, fazer

parte da equipe, buscar sempre a melhoria e a perfei¢do do processo.

Sabendo da necessidade constante de aperfeicoamento em todas as areas do
conhecimento, a area de administragdo da produ¢do tem acompanhado a crescente mutagdo da
competi¢do global, caracterizada pelos avangos da tecnologia. A producdo € responsavel pela
conexao clara entre clientes e fornecedores (DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001). Seguindo
esse raciocinio, esses autores afirmam que para sobreviver e prosperar no mercado global, as
instituicdes devem se superar em mais de uma dimensdo competitiva. Essa tendéncia a

globalizacdo deu énfase ao crescimento logistico, associado a movimentac¢do de materiais.

A tercerizagdo da economia mundial comega a ser notada em torno de 1960, ou seja,
a geracdo de renda dos paises passava a ser marcada com o crescimento de empresas do setor
terciario da economia, o setor de servi¢os. Inicia-se entdo a preocupagdo para que se
sistematizassem formas de gestdo mais eficientes e eficazes para as operagdes que geram
servicos. Como ja existia uma area do conhecimento para a gestdo de operagdes fabris, os

esforgos foram conduzidos na tentativa de adapta-las a gestdo de operagdes de servigos.

Corréa e Corréa (2009), citando a evolugdo histérica da gestdo de producdo e
operagdes, afirmam que, desde o inicio dos anos de 1970, servigos sdo tdo importantes quanto
processos de manufatura, para a maioria das economias, e tem sido crescentemente utilizados
como estratégia competitiva. Os servigos alinham a inten¢do estratégica da empresa de
producdo com os resultados financeiros esperados e a garantia de entrega de valor ao cliente.

A grande maioria das empresas oferece pacotes de valor que inclui servigos e produtos fisicos.
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A similaridade entre as gestdes de operagdes fabris e de servigos converge nas
seguintes operacdes: gestdo de estoques, gestdo da capacidade produtiva e sua conciliagdo
com a demanda, gestio de filas e fluxos e gestdo da qualidade. E importante ressaltar que
existem diferengas na gestdo da produgdo e de servigos, pois em servigos trabalha-se com
pessoas que tém aspectos psicologicos a serem considerados, o que ndo acontece com bens
materiais. O aspecto qualitativo das operagdes de servigos também ¢ de extrema importancia,
porém a qualidade percebida pelo cliente deve ser analisada com cautela, em outras palavras,

o que ¢ bom para um cliente pode ndo ser para outro.

Corréa e Corréa (2009) reforcam ainda que tradicionalmente autores colocavam trés
diferencas principais entre produtos e servigos conforme: 1) servigos teriam de ser produzidos
e consumidos simultaneamente; produtos ndo; 2) servicos precisariam da presencga do cliente
para serem produzidos; produtos ndo; 3) servigos seriam intangiveis, produtos seriam

tangiveis.

Os clientes s@o pessoas e pessoas sdo diferentes entre si, fato que exige tratamento
diferenciado. Nas operagdes de servigos, a participagdo do cliente tem as suas implica¢des e
pode ter diferentes graus de frequéncia e intensidade de contato com o cliente, conforme a
natureza do negocio. Deve ser analisado neste contexto que, quanto maior o grau de interacao,
principalmente em termos da quantidade de informagdes que o cliente passa ao processo, 0
receptor devera: a) saber “ouvir” a comunicagdo (explicita e implicita) do cliente; b) saber
interpretar o que ouviu; c) saber reagir adequadamente ao que interpretou (CORREA;

CORREA 2009).

Toda essa andlise e interacdo tornam cada vez mais frequentes as iniciativas
gerenciais em manter um alto grau de relacionamento com o cliente, que visa aumentar sua
fidelizacdo, atendendo com amplitude, riqueza de detalhes e prontiddo os desejos de

personalizacdo, porque ndo dizer de customizacdo do contato.

Levitt (1972), pesquisador da Harvard Business Scholl, em 1972, com seu artigo
intitulado “Abordagem de Linha de Produgdo para Servicos” foi um dos primeiros a
reconhecer que muitos dos conceitos que haviam sido previamente desenvolvidos para a
manufatura podem, na verdade, ser aplicados a operacdes de servigos. Mais recentemente, em

1995, um artigo intitulado “O JIT nos servigos: Uma Andlise das Atuais Praticas e das Futuras
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Direcdes para a Pesquisa”, de autoria de Duclos, Siha e Lumus (apud DAVIS; CHASE;
AQUILANO, 2001), mostrou que conceitos enxutos também estdo sendo aplicados a uma
variedade de operacdes de servigos (Just-In-Time, por exemplo). Estd sendo cada vez mais
dificil diferenciar as operagdes em “servicos” e “manufatura”, uma vez que conceitos
tradicionais da manufatura estdo sendo aplicados em operagdes de servigos, como € o caso do
sistema de reabastecimento automatico nas operagdes de varejo da empresa Wall Mart, onde a

venda de um item “puxa” um pedido de reposi¢do do estoque ou do fornecedor.

Segundo Francischini, Miyake e Gianinni (2006), foi Levitt (1972, 1976) um dos
precursores a estudar a transferéncia de principios de organizacdo aplicados em linhas de
producdo de sistemas de manufatura para sistemas de servigcos. Ohno motivou a revisio
desses conceitos, estabelecendo os fundamentos do modelo de Producdo Enxuta e Bowen e
Youngdahl (1998) foram os pioneiros a apregoar a transferéncia da aplicag¢do deste modelo ao
setor dos servigos. Na interpretagdo de Fortes (2010), de fato, os conceitos da produgdo
enxuta se expandiram para diversos setores, entre eles o de servigos, visto que permitem
alcangar objetivos de qualidade, redug¢do de custos e prazos. A Figura 7 apresenta a
interpretagdo da Estrutura de Transferéncia adaptada de Bowen e Youngdahl (1998);

Francischini, Miyake e Gianinni (2006).
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/ Manufatura-Linha de producéo

=Saidas tangiveis

=Saidas padronizadas

=Foco na gestdo dos estoques

= Autonomia limitada dos operadores

=Estoques elevados de produtos
acabados

iCapital imobilizado elevado

\

MANUFATURA

Ohno

(Inovacédo)

.

Levitt
(1972, 1976)

4 )

=Eficiéncia das operacdes e flexibilidade
=Fluxo de Produg¢do

=Sistema puxado

*Foco na cadeia de suprimento (valor)
=Foco no cliente (e envolvimento)
=Maior autonomia dos operadores

Producio Enxuta

- J

Bowen ¢
Youngdahl
(1998)

(Transferéncia)

/ Servicos-Linha de producéo

=Pacote de servigos

=Saidas padronizadas

= Front Office/ Back Office

= Autonomia limitada dos operadores

= Alguns estoques de bens facilitadores
=Oportunidades de automagao

o

~

SERVICOS W

J

-

~

Servicos Enxutos

=Eficiéncia das operacdes e flexibilidade
=Fluxo de produgdo

=Sistema puxado

=Foco na cadeia de suprimento (valor)
=Foco no cliente (e treinamento)

=Maior autonomia dos operadores

)

Figura 7 - Interpretagdo da estrutura de transferéncia da aplicagdo dos principios de ME para servigos

Fontes: Adaptada de Bowen e Youngdahl (1998); Francischini, Miyake e Gianinni (2006, p. 2)

Fortes (2010, p.58), citando Ohno (1997), identificou as sete categorias de perdas na

busca da eliminagdo do desperdicio na Produg¢do Enxuta. Maleyelff (2006) sugere uma

conexao com as sete categorias de perdas para servigos.

Francischini, Miyake e Giannini (2006) propdem uma oitava categoria de

desperdicio, nominalmente o excesso de capacidade, veja Figura 8.
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/ Categorias das Perdas na \ / Categorias das Perdas em \

Manufatura (Ohno)1997 Servicos (Maleyelf) 2006

1. Perda por super-produgao; 1. Atrasos;

2. Perda por espera; - Erros;

3. Perda por transporte; - Revisdes;

4. Perda no processamento;

5. Perda por estoque; - Duplicagao;

. Processos ineficientes;

2
3
4. Movimentacgdes;
5
6. Perda por movimentagao; 6
7

7. Perda por fabricacio de - Recursos ineficientes

. 8. Excesso de Capacidade.
\ produtos defeituosos ) \ p )

Figura 8 - Conex@o entre as categorias de perdas para servigos

Fonte: Francischini, Miyake e Giannini (2006)

Além disto, estes mesmos autores ponderam que a empresa € os clientes percebem

estes desperdicios por diferentes perspectivas, veja Quadro 2.



47

Quadro 2 - Tipos de desperdicios para a empresa ¢ para os clientes

DESPERDICIOS

PARA A EMPRESA

PARA O CLIENTE

Servico Defeituoso

Recursos e tempo
utilizados para produzir
servigos defeituosos

» Impossibilidade total ou parcial de receber
o servigo solicitado

= Custos e tempo para reparar o Servico
recebido

Recursos e tempo
utilizados em atividades

= Recursos e tempo de clientes utilizados em

Processos atividades de co-producio do servigo
desnecessarios que ndo agregam valor desnecessarias

a0 Servico = Tempo de espera para atividades internas

que ndo agregam valor ao servigo

Estoque Recursos para estocare | = Tempo de espera de movimentagdes que
intermediario controlar filas de ndo agregam valor ao servico

clientes
Estoque de Recursos para estocar e | = Custos de estoque e controlie de produtos
ki meslbrlos controlar produtos acabados repassados aos clientes

acabados

Recursos e tempo
utilizado em

= Tempo de espera de movimentacdes que
ndo agregam valor ao servigo

Movimentag¢ao ‘ . ) i
desnecesséria movimentagdes internas | ® Recursos e tempo de clientes utilizados
que ndo agregam valor com movimentagdes desnecessarias em
ao servigo atividades de co-producdo do servi¢o
Recursos e tempo = Tempo de espera de transporte que nao
Transporte utilizados para agrega valor ao servigo‘ 3
desnecessario transporte que nao = Recursos e tempo de clientes utilizados

agrega valor ao servigo

com transporte para acessar o Servico
solicitado.

Tempo de espera

Tempo de a atividade
anterior terminar para
que a proxima atividade
possa comegar

= Tempo de espera do cliente enquanto ha
tempo de espera nas atividades do back

office

Excesso de
capacidade

Utilizagao parcial de
recursos ou da
capacidade instalada da
empresa

= Custos repassados ao cliente devido a
baixa utilizagdo da capacidade instalada

Fonte: Francischini, Miyake e Gianinni (2006, p.3)

Senff et al. (2006) apresentaram a visdo de diversos autores sobre varios

principios da produ¢do enxuta em servigos, os quais possibilitam uma visualizagido da

evolucdo da aplicagdo desses principios na eliminag¢do de desperdicios, veja Quadro 3.
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Quadro 3 - Resumo dos principios da Produg@o Enxuta em servigos

Autor

Ano

Principios

Womack e

Jones

1994

Eliminar passos desnecessarios

Alinhar todos os passos de uma atividade em um fluxo continuo
Recombinar trabalhadores em equipes multifuncionais dedicadas as
atividades

Empenhar-se continuamente para melhorar

Bowen e

Youngdahl

1998

Reduzir os tradeoffs de desempenho

Fazer os processos de valor agregado fluirem e implementar sistema
puxado pelo cliente

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

Aumentar o foco no cliente e seu envolvimento nos processos de
desenvolvimento e entrega

Dar poder aos empregados e equipes

Swank

2003

Alocar os processos que tem ligagdo proximos uns aos outros
Padronizar procedimentos

Eliminar loopings entre atividades

Estabelecer o takt-time

Balancear cargas de trabalho

Segregar as atividades por complexidade

Publicar/apresentar os resultados de desempenho

Sanchez e

Pérez

2004

Eliminagio de perdas

Melhoria continua

Equipes multifuncionais

Entrega Just-in-time
Envolvimento de fornecedores
Sistemas de informagdo flexiveis

Ahlstrom

2004

Eliminagdo de desperdicios

Zero defeito

Puxar ao invés de empurrar

Equipes multifuncionais
Descentralizagdo de responsabilidades
Sistemas verticalizados de informagio
Melhoria continua

Womack e

Jones

2005

Resolver o problema do cliente completamente, assegurando que todos
os servigos funcionem e funcionem juntos

Nao desperdicar o tempo do cliente

Prover exatamente o que o cliente quer

Prover o que é desejado exatamente onde ¢ desejado

Prover o que é desejado, onde ¢ desejado e quando € desejado

Jones

2006

Especificar o que cria e 0 que ndo cria valor na perspectiva do cliente
Identificar todos os passos necessarios para desenhar, pedir e produzir
o servi¢co ao longo do fluxo para focalizar perdas que ndo adicionam
valor

Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupgdes,
retornos, esperas ou fragmentos

Fazer somente o que ¢ puxado pelo cliente

Empenhar-se pela perfei¢do, melhorando continuamente os servigos e
o fluxo de valor

Fonte: Senff et al., 2006, p.124-125.
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2.7 JUSTIFICATIVA DO USO DO LEAN

No inicio da década de 1950, a Toyota estava desenvolvendo e implantando o
sistema de gerenciamento da producdo. Nessa ¢época, a induastria japonesa tinha uma
produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos, o desafio foi aplicar o sistema para
aumentar a eficiéncia da produ¢do pela eliminagdo continua de desperdicios, que se tornou
referéncia para as empresas japonesas €, posteriormente, para outras partes do mundo. Como
citado por Scuccuglia (2006), “O conjunto de filosofias e técnicas da Produ¢do Enxuta na
industria japonesa surgiu como pioneirismo de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota,
ocorrido apos a Segunda Grande Guerra. Isto se deu porque as idéias convencionais para o
desenvolvimento industrial do Japdo pareciam ndo funcionar mais”. Em 1990, o sistema de
gestdo (Lean Manufacturing) foi caracterizado como producdo enxuta, importante
contribuicdo do MIT International Motor Vehicle Program (IMVP), onde Womack et al.
(1990); citado por Holweg (2007) afirmaram: "Nos acreditamos que as idéias fundamentais
do Lean Manufacturing sdo universais - aplicaveis em qualquer lugar por qualquer um - e
que muitas companhias ndo-japonesas ja aprenderam isso." Nessa €poca, o Ocidente teve de
se render ao sucesso dos indicadores de desempenho das industrias japonesas que utilizavam

essa metodologia com sucesso.

Ainda na pesquisa bibliografica, dentre os relatos da comunidade cientifica, Soratto
(2004) levantou a necessidade de desenvolver e aperfeicoar técnicas para gestdo de empresas
de servigos, demonstrando que a qualidade dos servigos versus a aten¢do e a prontiddo no
trato com as solicitacdes e problemas dos clientes estdo diretamente relacionadas. Ainda sobre
este assunto, Rico (2007) abordou na sua pesquisa as caracteristicas relevantes para um
roteiro de aplicagdo da producdo enxuta em processos administrativos, utilizando-se de
conceitos como Reengenharia de Processos de Negdcios, Qualidade e Producdo Enxuta. Estes
autores apresentaram principios de aperfeigoamento de processos que englobam praticas com

o objetivo de eliminar atividades que ndo agregavam valores, ou seja, desperdicios.

Sdo necessarias mudangas na forma de desenvolver um projeto enxuto dentro de um
escritorio, na busca da melhoria incremental continua (Escritorio Kaizen). Em geral, a
utilizagdo das técnicas da Produgdo Enxuta no ambiente administrativo esta focada na
informacdo e nos documentos, o que torna dificil a identificacdo dos focos de desperdicio.

Neste enfoque sdo utilizadas metodologias como a do Escritorio Kaizen. Essa metodologia
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estabelece um sistema para redu¢@o de desperdicios por longo prazo e especifica exatamente o
que deve ser feito para aplicar o sistema a uma organiza¢do. Nela sdo levantados os
desperdicios causadores dos custos elevados, atrasos, problemas de qualidade e insatisfacdo
dos clientes. A metodologia Kaizen classifica os desperdicios englobando: pessoas, processos,
informagdes, ativos subutilizados ou desnecessarios e lideranga. Ela visa a melhoria do fluxo
de trabalho e posteriormente ataca os desperdicios. Existem algumas regras para aplicagdo
dessa metodologia, que vao do comprometimento das pessoas, apoio da geréncia, manutengao
de pequenos grupos de trabalho e fornecimento especifico e detalhado das agdes a serem

aplicadas.

2.8 ANATUREZA DOS SERVICOS

As inovagdes organizacionais € as novas formas de comercializagdo tornaram
perceptiveis as inovacdes tecnoldgicas no ambito da informatica e das telecomunicagdes ao
longo do século XX, marcando o avango econdmico e tecnoldgico na relagdo entre produtores
e consumidores, direcionando profundas transformacdes na cadeia produtiva e de consumo de
servicos. Essas transformagdes interferem na natureza dos servigos, reduzindo sua
intangibilidade, simultaneidade, inestocabilidade e interacdo pessoal entre os prestadores de

servicos e seus usuarios (MEIRELLES, 2006).

Atualmente, manufatura e servigos precisam ser abordados juntos em qualquer
processo de transformagdo, de modo que a empresa seja bem-sucedida. Um produto pode ser
caracterizado tanto por “Bens” como por “Servigos”, sendo que define-se “Bens” como
elementos tangiveis, podendo ser estocados, mas que ndo estdo em interagdo direta com o
cliente e o processo. J& os “Servigos” sdo considerados intangiveis, ndo podem ser estocados e

possuem uma interacdo direta entre cliente e processo.

Nogueira et al. (2006, p.1) continuam este raciocinio apresentando maior nivel de

detalhe relativo a caracterizag@o de Servigos, citando Spiller et al. (2004):

i) Os servigos sd3o mais intangiveis do que tangiveis; ii) os servigos sio
simultaneamente produzidos, entregues e consumidos; iii) 0s servigos ndo podem ser
estocados; iv) os servicos sdo mais dificeis de padronizar; v) ¢ impossivel proteger
servigos; vi) ¢ mais dificil estabelecer seu pre¢o. A menor tangibilidade dos servigos
implica maior dificuldade na avaliagdo prévia da qualidade e dos resultados.
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Literaturas especificas e praticas apontam para o estudo dos servicos nos moldes da
Engenharia de Produgdo. Para Salerno (2001, p.16, apud BRITTES, 2006, p. 18), essas
nogdes associadas a servigos ndo sio ainda bem formuladas conceitualmente, o que faz com
que se possa admitir inimeras hipoteses na sua defini¢do. Tubino (2000, p.16, apud
BRITTES, 2006, p. 18) ressalta a ideia de que todos os conceitos de sistemas produtivos vém

sendo utilizados em servigos:

Muitas pessoas ao ouvirem a expressao sistemas produtivos, pensardo em fabricas,
tornos e linhas de montagem. Originalmente, a maioria dos conceitos e técnicas de
planejamento, programagdo e controle da produgdo veio de aplicagdo em fébricas,
porém recentemente essas técnicas e esses conceitos migraram para a area de
servicos, a area que mais cresce no mundo. (grifo da autora)

Reforgando os conceitos e as andlises existentes sobre servigos, pode-se afirmar,

conforme abordado por Meirelles (2006, p.134):

A questdo fundamental na analise conceitual dos servigos consiste em compreender
que servigo ¢ fundamentalmente diferente de um bem ou de um produto. Servigo é
trabalho em processo, e ndo o resultado da aciio do trabalho; por esta razio
elementar, nio se produz um servico, e sim se presta um servico. Esta
perspectiva de abordagem conceitual incita mudangas significativas no tratamento
até agora dado a estas atividades, tanto em termos de classificagdo e quantificacio
nas contas nacionais, quanto do ponto de vista do seu papel na dindmica econdomica
(grifo da autora).

Conforme Kotler, Hayes ¢ Bloom (2002), quem presta servigos precisa entender as
diferencas entre a producdo de bens e servigos € a maneira como elas afetam as organizacoes.
Além disso, ¢ importante ressaltar que a satisfagdo do cliente ¢ percebida de modo diferente
para cada tipo de atividade. Observe a seguir a distin¢do feita por esses autores pela
apresentacdo das caracteristicas especificas de servicos, que s3o a intangibilidade, a
indivisibilidade, a variabilidade ¢ a perecibilidade. E importante salientar que em servi¢os o

cliente participa do processo produtivo:

Intangibilidade: Significa que os servigos ndo podem ser tocados, provados ou ouvidos antes
de serem adquiridos. Normalmente, os clientes tentam reduzir a incerteza, procurando
“sinais” de qualidade do servico, tirando conclusdes das evidéncias concretas de

equipamentos, pessoas, processos ¢ das comunicagdes que recebem. Assim, a prestacdo de
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servigos deve ser uma ‘representacdo tangivel’ que comunique o0 processo € 0s provaveis

resultados do servigo.

Indivisibilidade: Significa que nio se pode separar o servigo do prestador. Envolve pessoas e
a conduta delas, ¢ com frequéncia a primeira impressao que se tem da organiza¢do. Como nao
podem ser separados (servigo x prestador), ambos sdo utilizados na avaliagdo da qualidade do

Servigo.

Variabilidade: Como a prestacdo de servigos depende das pessoas e elas sdo susceptiveis a
erros, consequentemente a qualidade dos servicos pode variar. A prestagdo de servigos deve
ser realizada buscando criar medidas preventivas e corretivas (se necessarias) com o objetivo

de conservar ou propiciar a confianga ao cliente.

Perecibilidade: Significa que servi¢os ndo podem ser armazenados para venda ou utilizagao
futura, e o que se busca € o perfeito desempenho na hora em que ele ¢ necessario. Existe uma
implicagdo da perecibilidade em servigos, tendo em vista que com a flutuacdo da demanda

intensifica-se o gerenciamento dos servigos.

2.9 QUALIDADE EM SERVICOS

Em meio a muitas defini¢des, em primeiro lugar pode-se dizer que a qualidade esta
nos olhos do observador, ou seja, do cliente e, em segundo, que ¢ dificil saber como os
clientes definem a qualidade sem que isto lhes seja perguntado. Portanto, para identificar o
que os clientes esperam e até onde o desempenho das empresas atende as suas expectativas,

podem ser realizadas algumas pesquisas (KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002).

William Edward Deming, renomado consultor em qualidade, define a qualidade
como “Zero Defeitos’, quando sugere que se eliminem todos os problemas, qualidade ¢ o que
fica. Deming atuou a maior parte da sua carreira no d&mbito industrial, onde essa defini¢cdo
pode funcionar satisfatoriamente, porém essa defini¢do ndo pode ser aplicada em servigos sem
adaptagdes, pois, servigos variam conforme a sua propria natureza, as pessoas ndo conseguem
se portar como maquinas e sempre poderdo existir falhas, além do que “Zero Defeitos” nao

inclui a orientacdo oferecida ao cliente (KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002).
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Philip Crosby (citado por KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002) define que a
qualidade ¢ “estar em conformidade com as especificagdes” e se enquadra na prestacdo de
servigcos por ser possivel perguntar ao cliente o que ele deseja, e fornecer o que ele pede,

harmonizando-se com o foco no cliente.

No mercado competitivo em que se vive, manter a qualidade nos servigos ¢
primordial, mas ndo garante que at¢ mesmo um cliente satisfeito ndo procure outra empresa
prestadora de servigos. Esfor¢os devem ser mantidos para que o sistema de atendimento e
qualidade dos servicos atendam e superem as expectativas do cliente em busca da sua

fidelidade.

Miguel e Salomi (2004, p. 16) afirmam que os consumidores utilizam os mesmos
critérios para chegar a um julgamento sobre a qualidade do servigo prestado,
independentemente do tipo de servigo considerado. Esses critérios, estabelecidos por
Parasuraman et al. (1985), foram resumidos por Miguel e Salomi em dez determinantes,

conforme mostra o Quadro 4.
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Quadro 4 - Determinantes da qualidade

DETERMINANTE

CONCEITO

Confiabilidade

Abrange consisténcia de desempenho e confiabilidade. Também significa que
a empresa honra seus compromissos. Especificamente envolve: precisdo nas
contas, manuten¢do dos registros de forma correta e realiza¢do do servico no
tempo designado.

Presteza

Refere-se ao desejo e presteza que os empregados t€m em prover 0s servigos.
Envolve rapidez nos servicos, por exemplo: postar um recibo ou contatar um
cliente rapidamente, ou realizar rapidamente um servico.

Competéncia

Significa possuir as habilidades necessarias e conhecimento para realizar o
servico, envolvendo: conhecimento e habilidade do pessoal de atendimento,
conhecimento ¢ habilidade do pessoal de apoio operacional, capacidade de
pesquisa da organizagdo.

Acessibilidade

Refere-se a proximidade e a facilidade de contato, significando que: o
servico pode ser acessivel por telefone, o tempo de espera para receber o
servigo ndo ¢ muito extenso, tem um horario de funcionamento e localiza¢do
conveniente.

Cortesia

Abrange educacio, respeito, consideracio e amabilidade do pessoal de
atendimento. Compreende também consideragdo com a propriedade do
cliente (por exemplo: ndo usar sapatos sujos no carpete).

Comunicagao

Significa manter os clientes informados em linguagem que sejam capazes
de compreender. Pode significar que a companhia deve ajustar sua linguagem
para diferentes consumidores, aumentando o nivel e sofisticacdo para os mais
bem educados e conversando de maneira simples e direta com os mais simples.
Também compreende: proporcionar explica¢do do servigo, precos, descontos e
garantir ao consumidor que um eventual problema sera resolvido.

Credibilidade

Considera a honestidade e implica em que a empresa esteja comprometida
em atender aos interesses e objetivos dos clientes, abrange: nome ¢
reputagdo da empresa, caracteristicas pessoais dos atendentes e nivel de
interagdo com os clientes durante a venda.

Seguranca

Auséncia de perigo, risco ou duvidas, abrangendo: seguranga fisica,
financeira e confidencialidade.

Compreensao e
conhecimento do
cliente

Significa esfor¢ar-se para compreender as necessidades dos clientes,
envolvendo: aprendizado sobre os requisitos especificos do cliente,
proporcionar atencdo individualizada, reconhecer clientes constantes e
preferenciais.

Aspectos Tangiveis

Significa a inclusio e demonstra¢io de evidéncias fisicas ao servico, tais
como instalagdes, aparéncia do pessoal, ferramentas e equipamentos utilizados
no servigo, representac¢do fisica do servigo, tais como um cartdo de crédito
plastico, ou uma prestagdo de contas, além de outros clientes presentes nas
instalacdes.

(grifos da autora)

Fonte: Parasuraman et al. (1985)
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Segundo Freitas (2005), o tema “Qualidade em Servigos”, apesar de muito abordado
em pesquisas cientificas, ainda ¢ objeto de muitas discussdes entre pesquisadores, gerentes €
administradores, fato decorrente do envolvimento de dois objetos de entendimento ndo tio
triviais: qualidade e servigos. As organizacdes de servico buscam continuamente atingir a
Exceléncia em Servigos, considerando os clientes como peca fundamental para a conquista e

manutencdo dos mercados.

Neste contexto, Freitas (2005, citando Parasuraman et al.,1988, p.13), apresenta trés

caracteristicas dos servigos, que sao:

e simultaneidade : servicos sdo consumidos quase que simultaneamente ao
momento em que sdo produzidos, tornando dificil ou quase impossivel detectar e
corrigir as falhas antes que elas ocorram e afetem o cliente.

e intangibilidade : os servigos representam um produto ndo fisico, ou seja, ndo
podendo ser transportados e/ou armazenados;

o heterogeneidade : a grande variedade de servigos existentes e o forte
relacionamento com o fator humano dificultam a atividade de padronizagdo e
estimagdo de pregos. Curiosamente, de acordo com o servigo que esta adquirindo, o
cliente podera receber diversas denominagdes, dentre as quais: consumidor, fregués,
usuario, hospede, paciente, requisitante, etc.

O cliente vem desejando algo mais do que a qualidade do produto e do atendimento
no momento da compra, pois estd cada vez mais critico em relagdo a qualidade dos produtos e
servigos oferecidos. Este cliente espera que o produto adquirido deva continuar funcionando
perfeitamente apds a venda, durante o prazo previsto para tal (vida util) e por meio dos

servicos pds-venda devidamente executados .

Como ja comentado, no mercado competitivo em que se vive atualmente, é de grande
importancia manter a qualidade nos servigos, mas isso nido garante que até mesmo um cliente
satisfeito ndo procure outra empresa prestadora de servigos, pois o cliente deseja também uma
manuten¢do da qualidade oferecida. Esfor¢cos devem ser mantidos para que o sistema de
atendimento supere as expectativas do cliente. Muitas organizagdes procuram vdrias formas
de superar a concorréncia e garantir a fidelidade dos clientes em relagdo aos seus produtos e
servicos. Nesta linha de pesquisa foram abordadas por Freitas (2005) algumas das queixas

mais comuns dos clientes em relagdo aos servigos, que cita as principais causas de
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descontentamentos, como sendo a apatia, a frieza, a inflexibilidade no atendimento, o
desrespeito ao prazo de entrega, os precos elevados, a demora e a desorganizagdo no

atendimento. Estao citadas a seguir as principais causas:

(i) ao contactar uma organizagdo (pessoalmente, por
telefone, etc.), o cliente deseja ser atendido da maneira mais rapida e eficaz possivel.
Entretanto, com freqiiéncia nota-se que, seja por despreparo ou ma vontade do
funcionario, o cliente percorre varios setores da organizacio, recebe
informacdes desencontradas, sem ter o seu problema resolvido.

(i) muitas vezes o cliente busca informacgdes junto a
funcionarios da limpeza ou da seguranca de uma organizacfo. Esta situacdo
ocorre principalmente apdés o cliente receber um mau atendimento de um
recepcionista, ou quando este ndo encontra um funcionario da organizacdo
disponivel para prestar- lhe as informagdes desejadas.

(iii) nos bancos, nota-se que muitos clientes ainda
preferem realizar as operagdes financeiras com os atendentes (“caixas”) a realiza-las
nos terminais eletrénicos. Um dos principais motivos para este comportamento ¢ a
inabilidade/receio de utilizar os recursos da tecnologia de informacio (exclusio
digital). (grifos da autora).

Portanto, verifica-se que ¢ fundamental que as organizagdes possuam uma estrutura
de gerenciamento e atendimento direcionada para a Qualidade de Servigos na tentativa de
evitar ou até eliminar a existéncia de problemas desta natureza. A prestacdo de servicos deve
ser feita de maneira a dar destaque a figura do cliente, que ¢ uma pega fundamental no

processo de percepcao da qualidade dos servigos.

Com base em estudos e conceitos de Parasuraman et al. (1985), os clientes avaliam a
qualidade dos servicos de forma global, de modo similar a uma atitude, que ocorre com base
em orientacdes afetivas em relagdo a um estabelecimento comercial, produto ou processo,
“enquanto que a satisfagdo ¢ uma reagdo emocional a uma experiéncia, resultante da nao-

confirmacdo de uma expectativa prévia, a qual atua no nivel da atitude de consumo.”

Sobre este aspecto, Miguel e Salomi (2004, p.17-18) afirmam que:

No decorrer do processo de compra e mesmo apos a compra, o cliente compara a sua
expectativa com o seu julgamento do desempenho, para cada item da dimensdo da
qualidade, formando um conceito Unico que sera definido como a qualidade
perceptivel dos servicos. A formacdo da expectativa tem como base trés pontos
principais: a comunicagdo interpessoal, necessidades pessoais e experiéncia passada
em uma continua renovacao.
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Miguel e Salomi (2004) apresentam os determinantes da qualidade em servigos, de

acordo com Parasuraman et al. (1985), através do fluxograma da Figura 9.

(

Determinantes da
qualidqde em
Servigo.
1.Acessibilidade
2.Comunicag¢do
3.Competéncia
4.Cortesia
5.Credibilidade
6.Confiabilidade
7.Presteza
8.Seguranga

9.Aspectos tangiveis

10.Compreensdo e
conhecimento

~

J

Comunicag¢@o Necessidades Experiéncia
interpessoal pessoais passada
v
<
{ Expectativa
—> .
de servico
Qualidade
perceptivel do
Servigo
N
Servigco
prestado

Figura 9 - Determinantes da qualidade dos servigos (PARASURAMAN et al., 1985)

Miguel e Salomi (2004) afirmam que a auséncia de medidas objetivas para avaliar a

qualidade dos servigos aumenta o grau de complexidade em relagdo a sua avaliagdo. Eles

apresentam uma publicacdo objetiva como subsidio para comparacdo de diferentes fontes,

permitindo uma sele¢do daquelas de maior interesse no tema de medicdo da qualidade em

Servigos.

O Quadro 5 apresenta um resumo dos seis principais modelos de qualidade de

servico, apresentados por Miguel e Salomi (2004, p. 29). Este Quadro mostra os autores,

modelos e principais caracteristicas de cada modelo, bem como a area de aplicagdo da

pesquisa e pode ser usado como indicador da generaliza¢gdo do modelo de servigo,

disponibilizando as principais conclusdes desses trabalhos.
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CARACTE-

; N AREA DE
AUTOR MODELO RISTICAS CONCLUSOES PRINCIPAIS APLICACAO
PRINCIPAIS
- Interagdo comprador /
~ . _ vendedor ¢ mais importante
Gronroos Nrsg dﬁ?ﬁiﬁa f((zel:(alé(cl?iie‘; que atividades de marketing. Diversos tipos
(1984) ~ P ’ - Contato comprador/ de
representacdo desempenho ¢ e e A )
algébrica imagem) vendedor tem mais influéncia servicos
na formag¢ao da imagem que
atividades de marketing.
- A qualidade de servigos pode
ser quantificada.
Parasuraman 22 itens - Determina cinco dimensdes
ot al SERVQUAL distribuidos genéricas para todos os tipos Diversos tipos
: R em cinco de servigos. de
(5,158 Qi=Di—E dimensdes - A qualidade dos servigos € a Servigos
da qualidade diferenga entre expectativa e
desempenho ao longo das
dimensdes.
U(;ilrlrl;is;elso - A qualidade dos servigos é a Aten(i;rlnento
Brown e _ . diferenca entre desempenho e L
Q=E;-Dj desenvolvidas por . consultorios
Swartz Parasuraman et expectativa ao longo das da
(1989) al.(1985) dimensoes. area médica
- Utiliza quatro
Gl e - Concluem que as
Modelo de desenvolvidas . que 4
At ds o ‘caractepsncas dos 'Ch?ntes
servico ¢ valor | Parasuraman et 1nﬂuen91am s NS il
Bolton e al qualidade e valor pelo
Drew R (1988) cliente. Servu;os. de
(1991) telefonia
por - Introduz o ~ ~
vérias conceito - A ndo-confirmagdo das
cquacses do valor na expectativas estd mais
alqéb(f‘icas avaliacio fortemente correlacionada
& 8z il dz de do com a qualidade dos servigos
Cliente
Cronin e Utiliza as cinco - Avaliacdo de qualidade de
Tavlor SERVPERF dimensdes gerais servicos ¢ melhor Diversos tipos
( 9}792) Q= D, desenvolvidas por representada pela de
b Parasuraman et desempenho ao longo das servicos
al.(1988) Dimensdes
Utiliza as cinco - O modelo do desempenho
Modelo do dimensoes gerais 1d221;e;1: ?Z}ZE;ZEZIZ?O Loias de
Teas (1993) | Desempenho | desenvolvidas por pr N Jas
Ideal Parasuraman et compra, intengdes de varejo

al.(1988)

recompra e satisfagdo com
0S Servigos

Fonte: Miguel e Salomi (2004, p. 29).
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Com relagdo as principais conclusdes reunidas no Quadro 5, essas servirdo de base
para o desenvolvimento do trabalho, quando serdo analisadas as caracteristicas da qualidade

do Servigo do PAC/LIT/INPE, assunto desta pesquisa.

Conclusivamente, pode-se afirmar que ndo existe ainda um consenso na literatura
sobre qual modelo ¢ o mais apropriado. Freitas (2005), em sua andlise sobre a qualidade em
servicos, no contexto da competitividade, também apresenta algumas defini¢des para a
qualidade de servicos. Essa analise vai desde a pioneira forma de avaliagdo da qualidade de
servigos, que ¢ uma forma de atitude, até a qualidade de servicos estudada no modelo
SERVPERF, que ¢ uma estimag¢do do consumidor a respeito do atual desempenho de uma
organizacdo de servi¢o. Estudiosos ainda sugerem que as solugdes encontradas para as
empresas de servicos externos, com as devidas adaptagdes, podem ser direcionadas aos

clientes internos.

2.10 FERRAMENTAS EM SERVICO ENXUTO

Algumas ferramentas utilizadas para melhorar a produtividade na manufatura podem
ser adaptadas e aplicadas na melhoria da produgdo de servigos, apesar destes se
caracterizarem pela intangibilidade. Para a implanta¢@o e manutencdo do sistema de producao
enxuta em servicos, serdo apresentadas a seguir algumas ferramentas (CORREA; GIANESI,

1993; NICODEMO, 2010):

2.10.1 Kanban

A palavra Kanban vem do japonés e significa literalmente registro, cartdo visual ou
placa visivel. Embora esteja sendo também difundido nos escritorios, os controles visuais
através de cartdes ou registros sdo mais aplicados no chdo de fabrica, para gestdo e controle
da producdo e de materiais. Dessa forma, quando aplicado a producio, o termo Kanban ganha
o significado de gestdo visual da produgcdo. O Sistema Kanban de Manufatura foi
desenvolvido na Toyota Motors, no Japdo, e logo divulgado para seus fornecedores e a
industria em geral. Ele ¢ acima de tudo uma ferramenta de programacdo de compras e

producdo e de controle de estoques, que permite que seja implantada a filosofia Just-in-Time



60

(JIT) de produgdo "apenas-a-tempo", sem estoques. Portanto, o conceito basico e fundamental
do Kanban é: controle visual. Todos os outros termos sdo ferramentas que colaboram para a

eliminacdo ou reducdo de desperdicios e atingimento do Just-in-Time, mas nao sdo Kanban.

Muitas pessoas confundem os termos Just-in-Time e Kanban. As relagdes de causa-
e-efeito, bem como a visdo do que € objetivo e o que ¢ ferramenta para atingi-lo, ndo sdo
claras para a maioria das pessoas. A associagdo acaba sendo inevitavel porque os dois termos
comecaram a ser utilizados na mesma época, sempre associados ao ‘novo sistema de
producgdo’ vindo do Japdo. Sempre que se falava de Just-in-Time, associava-se imediatamente
o Kanban e o Sistema Toyota de Producdo. Mas o Just-in-Time e o Kanban sdo coisas

fundamentalmente diferentes.

Neste ponto vale lembrar que ¢ muito comum a utilizacdo do termo “Sistema
Kanban” referindo-se ao conceito de “Sistema Puxado Controlado por Kanbans”. Mas ¢
importante ter em mente que ¢ perfeitamente possivel um sistema produtivo ser controlado
por Kanbans (gestdo visual da produgdo), gerar algum tipo de ganho, mas a
producgdo continuar a ser empurrada e n3o puxada. A aplicagio de Kanban ndo estd

necessariamente relacionada a producao puxada.

Portanto, pode-se dizer que o Kamnban, dentre tantas outras, é apenas mais uma
ferramenta para a redugdo e eliminag¢do de desperdicios, que contribui para que o processo
atinja nivel mais elevado de competitividade, seguindo o conceito de producdo e entrega na

exata medida das necessidades do cliente( NICODEMO, 2010).

2.10.2 Just-in-Time (JIT)

O just-in-time ¢ um conceito cujo objetivo é aumentar a competitividade das
empresas, criando ou modificando processos a ponto de serem capazes de entregar o que o
cliente necessita, na quantidade, onde e como ele necessita. E fazer tudo isso com menos
estoques, € consequentemente menos custos. Nao ha uma forma pré-definida de como isso
deve ser feito, e nem ferramentas padrdo a serem aplicadas. No entanto o conceito € claro:
aumentar a satisfacdo do cliente através de um desempenho de entrega muito superior € com

menores custos. Realizar entregas just-in-time ¢ um objetivo, um padrio a ser atingido.
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A filosofia JIT prevé uma drastica redug@o dos prazos de produgdo e de entrega pela
eliminacdo dos tempos em que os materiais e produtos ficam parados nos estoques, aliada a
uma substancial melhoria da qualidade e da produtividade pela detec¢do mais facil e precoce

dos problemas.

O Kanban operacionaliza o JIT e com isto a empresa obtém (NICODEMO, 2010):

1. Sincronizag¢do e alinhamento da produgdo e abastecimento entre os diversos
departamentos;

2. Flexibilidade de programacao;

3. Aumento da capacidade produtiva;

4. Controle visual, em "tempo real" da situacdo de demanda e estoques de cada area e
cada material ou produto;

5. Reducgdo de inutilizados e outras perdas;

6. Detecgdo imediata de gargalos de produgdo ou abastecimento;

7. Detecgdo precoce de problemas de qualidade.

Francischini e Heckert (1998), em um artigo sobre a industria automobilistica
brasileira, publicaram que todas as montadoras instaladas em nosso pais utilizam algum tipo
de JIT na sua producdo. Eles apresentaram os conceitos enfatizando que o Just-in-Time ¢ um
modelo de gestdo da produgdo, no qual os insumos sdo fornecidos apenas no momento em
que serdo processados. Este sistema veio substituir o Just-in-Case, no qual grandes
quantidades de materiais e produtos ficavam estocados para estarem disponiveis quando
fossem necessarios ao processo produtivo. O principal objetivo do JIT é a diminuicdo dos
estoques e a consequente reducdo de custos, pois, com ele, tornam-se necessarios menores

recursos empatados e menos areas disponibilizadas.

A produgdo baseada no JIT € “puxada” (pull system). Isto significa que um produto
s6 & fabricado quando é feito um pedido de compra por parte do cliente. E desencadeada,
entdo, uma reagcdo em cadeia para traz, que vai até a requisicdo dos insumos necessarios a
producdo junto aos fornecedores. Ao contrario do que ocorre com o sistema de “empurrar”
(push system), no qual os produtos sdo fabricados e depois vdo para um estoque, onde
aguardam até serem vendidos ou entrarem em uma etapa seguinte de processamento

(FRANCISCHINI; HECKERT, 1998).
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2.10.3 58S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuike)

Conforme descrito por Womack e Jones (1998), o Sistema Toyota de Produgdo foi
desenvolvido para resolver problemas de alta variagdo nos processos, eliminagdo dos
desperdicios e reducdo dos custos operacionais. Lima e Lima (2006) defendem que os
conceitos do Lean Administrativo seguem os mesmos principios do STP, ou seja, a
abordagem para este ambiente ndo poderia ser diferente, uma vez que também desenvolvem

produtos que geram desperdicios através da prestacdo de servicos.

As empresas prestadoras de servigos também devem se adequar as modernas formas
de gerenciar seus negocios para eliminar os desperdicios, reduzir custos e atender seus

clientes com qualidade, eficacia e respostas rapidas (LIMA; LIMA, 2006).

Estes autores ainda afirmam que os cinco sensos, ferramenta do Sistema Toyota de
Produgdo, sdo a porta de entrada de uma eficaz implementagdo do Lean Administrativo e da
Gestdo da Qualidade Total. Este fato ¢ percebido pelo grande envolvimento dos funcionérios
e pela motivacdo dos membros da equipe de melhoria, uma vez que os resultados sdo rapidos

e de facil visualizagao.

A ferramenta dos 5S ¢ amplamente utilizada no ambiente produtivo. Lima e Lima
(2006) afirmam que o 5S ¢ um procedimento que organiza os locais de trabalho ou
departamentos, cujo objetivo é aumentar a eficiéncia do sistema, tornando o local de trabalho
arrumado, ordenado e acessivel, gerando um impacto visual drastico, e também aumentando o
orgulho e a moral da equipe. Na verdade a esséncia dos 5S ¢ mudar atitudes e
comportamento. Sua pratica continua e insistente leva, inevitavelmente, a uma mudanca
interior das pessoas, o que resultard em uma disposi¢cdo mental para a pratica de um programa,
onde os resultados sdo de médio ou longo prazo. O 5S ¢ entdo um processo educativo que

possibilita a mudan¢a comportamental e cultural das pessoas na organizagao.

A implementag¢do da filosofia 5S deve ser adaptada as caracteristicas e necessidades
de cada empresa, ndo devendo conflitar com a cultura local. O objetivo a ser atingido devera
ser claro e entendido pelo grupo de trabalho. Dentre os beneficios da implantagcdo podem ser

citados a elimina¢do de desperdicios, redugdo de riscos de acidente de trabalho, redu¢do do
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tempo de respostas aos clientes do setor, reducio e melhoria do indice e do giro de estoque de

materiais, entre outras vantagens.

Seguem abaixo os significados dos 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuike),

preparados por Turati (2007), Lima e Lima (2006) e Tapping e Shuker (2003):

|]|::> Seiri (Senso de utilizacdo): Significa basicamente separar o util do inttil; consiste na
selecdo de materiais desnecessarios e que devem ser descartados apos criteriosa avaliagdo de

sua utilizagao.

|]|::> Seiton (Senso de arrumacgdo): Significa separar e arrumar tudo de forma que
qualquer pessoa possa facilmente localizar; consiste do processo de ordenacdo, arrumagdo e
organizacdo da area de trabalho, com identificagdo (padroniza¢do) dos locais certos para cada

material utilizado.

|]|::> Seiso (Senso de limpeza): Significa manter o ambiente de trabalho limpo; consiste
em estabelecer um cronograma de limpeza e manutencdo do ambiente, eliminando causas de

desordem.

|]|::> Seiketsu (Senso de saude e higiene): Significa manter o ambiente de trabalho
favoravel a saude e higiene; consiste em definir e padronizar os processos de trabalho,

abordando a qualidade de vida do usuario do processo, eliminando condi¢des inseguras.

|[|::> Shitsuke (Senso de autodisciplina): Significa tornar as atitudes do 5S em habitos;

consiste na preparacdo para o autogerenciamento, autodisciplina para manuten¢ao da ordem.

Segundo os autores estudados, a aplicacdo da ferramenta do 5S promove reducio de
tempo gasto com atividades que ndo agregam valor, permite que se ordene e organize o
ambiente de trabalho, além de constatar que a aplicacdo da ferramenta em ambiente publico-
administrativo pressupde que o ambiente seja preparado e que as pessoas estejam motivadas

para as mudancgas advindas da implementacdo desta ferramenta.
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2.10.4 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), ou Value Stream Mapping em inglés, pode
ser uma poderosa ferramenta (MANOS, 2006), que combina o processamento de materiais
com o fluxo de informacdes. Essa poderosa ferramenta permite a uma organizacdo planejar,
implementar e melhorar em sua jornada Lean. Permite ainda que os usudrios criem um solido
plano de implementa¢do com a maioria de seus recursos disponiveis. Por meio dela é possivel
representar todas as etapas do processo produtivo, de modo a permitir a compreensdo da
agregacao de valor e a identifica¢do dos desperdicios. Diversas organizacdes utilizam o MFV

como plataforma de langamento para comecar a identificar e melhorar seus processos.

Mudangas organizacionais sdo promovidas no processo de atividades ndo-essenciais
que nao agregam valor, sem perda de tempo e recursos. O MFV, como ¢ conhecido hoje,
deriva do diagrama de fluxo de materiais e informagdes da Toyota Motor Company na sua

forma mais bésica, e mostra as etapas do processo da entrada a saida (MANOS, 2006).

Compreender o alcance do Fluxo de Valor em analise ¢ um marco importante para
iniciar a tarefa de mapeamento. Neste exercicio busca-se encontrar o ponto em que o valor ¢
realmente adicionado ao produto ou servigo, alterando a forma de mercado ou a fungdo para
atender as necessidades do cliente. Ele pode ser encarado como o responsavel em identificar
se a empresa ou institui¢do ndo estd agregando valor ao produto ou servigo, € caso iSso

acontega provavelmente estara acrescentando muda (palavra do japonés para desperdicio).

Rother e Shook (2002) afirmam que na prepara¢do do mapeamento do fluxo de valor
devem ser seguidas as quatro etapas mostradas na Figura 10, sendo que o principal foco € o
desenho do estado futuro. O estado futuro, por sua vez, trara a representacdo com as

melhorias planejadas, implementadas e as tarefas indesejadas eliminadas.
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Figura 10 - Etapas iniciais do MFV
Fonte: Rother e Shook (2002)

A melhor maneira de criar um MFV € conseguir a participacdo de toda a equipe

funcional, que inclui da geréncia a todos os membros da cadeia produtiva da organizagao.

Na implanta¢do de um MFV podem surgir dificuldades, as quais sdo apresentadas
por diversos autores, entre eles Xavier e Sarmento (2006) ou Maia e Barbosa (2006). A seguir

sdo apresentadas algumas delas:

Mapeamento desordenado: Nao se devem mapear todos os fluxos de valor de uma
organizacdo. O mapeamento deve ser implementado porque acarretara beneficios para a
organizacdo. S3o sugestdes para a ndo-ocorréncia de mapeamento desordenado:

» focalizar os esfor¢os nos fluxos de valor que exigem melhoria substancial;

« entender nitidamente a situagao atual;

* deliberar metas de melhorias para as familias de produtos escolhidas;

* definir e buscar um consenso sobre a ‘Situacdo Futura’ e, apds a implementagdo do estado
futuro,

* reiniciar 0 mapeamento, porque depois de implementado, torna-se estado atual.

O mapeamento nio pode ser delegado: E uma responsabilidade da alta

administracdo, com seu envolvimento direto, ou seja, o gerente deve caminhar pessoalmente
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pelo setor a ser mapeado e participar explicitamente. Com isso, podera conhecer a situag@o

atual e, assim, dar sugestdes, orientar e tomar parte da realiza¢do do estado futuro.

MFYV ¢ diferente dos tradicionais Mapas de Processo (MP): Usualmente os MPs
focalizam processos individuais, enquanto o MFV enfoca os fluxos de materiais e
informacdes relacionadas a familias de produtos. Além disso, a visdo de estado futuro de um
MP ¢ definida, na maioria das vezes, com base em perspectivas 0bvias de melhorias a serem
feitas, sem levar em conta os principios Lean, aptos para originar fluxos de valor cada vez

mais enxutos.

Niveis de estoque (matérias-primas, produtos em transito ou acabados): Devem
ser observados em seus fluxos de valor. Transformando-os em valores financeiros, ajuda-se a
enxergar ganhos significativos imediatos e aparentemente faceis de conquistar. Com a
mensuragdo dos niveis de estoque, o lead time, um indicador muito importante, pode ser

medido mais facilmente. J& os acimulos de estoque nos mostram onde o fluxo ¢ interrompido.

Nao atribuicio de valores nio significativos aos mapas: Informacdes
desnecessarias tais como distancia entre estacdes de trabalho, numero de empilhadeiras
utilizadas impedem a visualizacdo objetiva do mapa. Além disso, podem ser consumidos dias
de trabalho para o levantamento dessas informagdes pouco tteis. Um bom mapa € aquele que

torna possivel enxergar claramente a mudanga.

Escolha de atitude: Olhar muito de longe mostra que ndo se é capaz de enxergar
precisamente o estado atual e, consequentemente, ndo ter visdo do futuro. J4 o contrério, se
for uma visdo muito de perto, acarretard apenas a visualizacdo de melhorias pontuais e nio

sistémicas.

Elabore planos de acio, ndo de estudo: Mostre que a prioridade ¢ a implantagdo do
estado futuro desenhado. Devem ser determinadas as expectativas de prazos para
implementagao e os recursos que deverdo ser destinados. Apos a elaboragdo do plano de agao,
deve-se monitorar sua execu¢do diariamente. Obstaculos que venham a aparecer devem ser
removidos um a um conforme surgirem. As grandes vantagens da ferramenta s3o sua
simplicidade e o seu poder de provocar mudangas, além de servir como mecanismo de

monitoragao.
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O MFV traz, além da eliminagdo de desperdicio e da otimiza¢do do fluxo do
processo de manufatura, uma série de outros beneficios que facilitam, para a alta
administracdo das empresas, o conhecimento e o controle do processo produtivo. A seguir

estdo citadas algumas dessas vantagens:

e real capacidade produtiva da fabrica;

e real lead time;

e capacidade de produgdo real da empresa;

e viabilizacdo de recursos (matéria-prima e mao-de-obra);
e visualizagdo da atual situagdo da empresa;

e claboracdo de metas de melhorias do processo;

e otimizacdo do uso de equipamento.

Segundo Rother e Shook (1999), “o mapeamento ainda ajuda a estabelecer a real
necessidade e o foco adequado das diversas ferramentas Lean, tais como: células para criar
verdadeiro fluxo continuo, sistemas puxados e nivelados, setup rapido, TPM, gestdo visual,

etc., e a enxergar melhor a integracao entre elas”.

As empresas de um modo geral trabalham muito para reduzir o lead time e o grande
desafio € torna-lo zero, sendo o lead time o tempo de processamento de um pedido, desde o
momento em que ¢ colocado na empresa at¢ o momento em que o produto é entregue ao
cliente, ficando evidente a indagacdo de como fazer isso sem aumentar os estoques. O foco do
mapeamento do fluxo de valor concentra-se nas questdes relativas a redugdo do lead time dos

sistemas, com o objetivo de uma produgdo totalmente flexivel.

O Mapeamento do Fluxo de Valor ¢ um método de modelagem relativamente
simples. Basicamente, com lapis e papel, é possivel construir cendrios da manufatura por
meio de regras e icones que consideram tanto o fluxo de material como o de informagao.
Esses autores afirmam que “trata-se de uma ferramenta imprescindivel para o processo de

visualizacdo da situacdo atual e da organizacdo e constru¢do da situagdo futura”.
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O objetivo do MFV ¢ de revelar oportunidades de melhoria, sendo que este ¢
realizado em diferentes momentos. O mapeamento do estado atual permite a visualizagdo da
situagdo “hoje” do processo. Assim, a partir dessa analise do estado atual e aplica¢do dos
conceitos enxutos na busca de melhorias, pode ser realizado o mapa do estado futuro, que
representard um mapeamento que poderd ser realidade no momento futuro, uma vez que
estejam implantadas as sugestdes de melhorias. Em alguns casos podera ainda ser idealizado o

mapeamento do estado ideal.

O Mapeamento do Fluxo de Valor contribui significativamente para as tomadas de
decisdes sobre o fluxo apresentado, tornando-o mais légico e simples, abordando os conceitos
e técnicas enxutas como um todo e ndo apenas como partes isoladas, concentrando-se na

identificacdo e eliminagdo dos desperdicios e suas fontes geradoras.

O MFV permite representar visualmente todas as etapas envolvidas no fluxo de
material e informa¢do, a medida que o produto segue o fluxo total, auxiliando na

compreensdo da agregacdo de valor.

Manos (2006) argumenta que utilizando o fluxo de valor e adicionado o real valor ao
produto ou servigo, poderdo ser alteradas as formas de atendimento das necessidades dos
clientes, em processos como usinagem, montagem, soldagem, perfuragdo, estampagem,
pintura e assim por diante. Exemplificou a aplicagdo de um MFV num laboratorio, definindo
0 passo-a-passo da utiliza¢do da ferramenta que chegou a reduzir em 50% o tempo do ciclo

de entrega.

O MFV pode ser uma ferramenta eficaz para a constru¢cdo de melhorias e ganhos de
eficiéncia em qualquer organizagdo, onde os retornos podem ser imensos. Requer, porém,
uma equipe dedicada e pronta para fazer perguntas dificeis e pensar além do estado atual,
ndo tendo medo de admitir o erro e estar pronta para refazer quantas vezes forem

necessarias.

Turati e Musetti (2006) apresentaram a aplicacdo de conceitos da Produ¢do Enxuta
desenvolvida para processos administrativos - Lean Office - em um setor publico-

administrativo, demonstrando os resultados obtidos com o mapeamento do fluxo de valor.
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Fizeram essa aplicagdo para aprimorar o fluxo de trabalho e eliminar os desperdicios

existentes em areas administrativas.

Scuccuglia e Lima (2004) propuseram a criagdo de um sistema enxuto em processos
administrativos, com base nos conceitos aplicados na manufatura. Para melhorar a
performance dos processos da area comercial de cilindros de laminagdo, utilizaram a
metodologia Lean Manufacturing como ferramenta, com o desafio de trabalhar a
“informacdo”. Mapearam o Fluxo de Valor futuro, visando eliminar os desperdicios, com
atividades que ndo agregavam valor ao cliente. Os resultados refletiram positivamente na
fabrica, uma vez que a qualidade da informag¢ao melhorou, em fungdo da padronizacdo das
atividades. A implementagdo com sucesso dos conceitos de Manufatura Enxuta em
processos administrativos de uma empresa pode representar a competitividade dessa
empresa no cendrio atual dos negocios extremamente competitivos e globalizados.
Observaram ainda que a implementagdo desse modelo ¢ uma mudanga significativa em toda

a cultura de uma organizacao.

2.10.5 Metodologia Kaizen

Melhoria continua € o significado da palavra Kaizen de origem japonesa. “Hoje
melhor do que ontem, amanha melhor do que hoje!”, considerada por muitos como uma
filosofia que atua no aspecto pessoal, familiar, social ou no trabalho. De forma geral, a
metodologia Kaizen visa o aprimoramento ndo s da empresa, como também de seus

colaboradores. Este aprimoramento deve acontecer de forma continua e gradual.

Com a implementagdo do método, espera-se o aperfeicoamento das pessoas ¢ dos
processos dentro da organizag@o. Este método tem por caracteristicas o baixo custo e tempo

reduzido de implementagao.

Segundo Santos Neto (2008), o termo Kaizen esta diretamente relacionado com a
solu¢do dos problemas. Esse autor afirma que o Kaizen s6 ocorre quando o processo estiver

estabilizado e padronizado.
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Rico (2007) descreve o Escritério Kaizen como uma filosofia de lideranga, uma
metodologia de gerenciamento ¢ um conjunto de ferramentas unidos em apenas uma
metodologia. Essa metodologia classifica os desperdicios como os causadores dos custos
elevados, atrasos, problemas de qualidade e de insatisfagdo do cliente. Os desperdicios podem

ser classificados da seguinte forma:

sdesperdicios das pessoas (engloba alinhamento de objetivos, atribui¢des, espera,
movimento e processamentos inadequados);

=desperdicios dos processos (engloba controle, variabilidade, altera¢cdes, estratégias,
confiabilidade, padronizagdo, subotimizagdo, agenda mal utilizada, processos
informais, fluxo irregular, checagens desnecessarias e esfor¢os despendidos devido
a erros);

sdesperdicios da informacdo (engloba tradugdes, informagdes perdidas, falta de
integragdo, irrelevancia, inexatiddo, ou seja, esfor¢o para criar informagdes
incorretas);

sdesperdicios em ativo (engloba desperdicios em inventarios inadequados, processos
secundarios ativos subutilizados e transporte desnecessarios);

sdesperdicios da lideran¢a (engloba desperdicios como falta de foco, estrutura,

disciplina, responsabilidade, dominio).

O Escritério Kaizen ¢é responsavel pela mudanca de acdes em ambientes
administrativos e exige que sejam trabalhados os desperdicios do dia-a-dia priorizando a

melhora do fluxo de trabalho.

2.10.6 Outras ferramentas

Francischini, Miyake e Giannini (2006) discutiram a viabilidade da utiliza¢do dos
conceitos de Lean Production no ambito de operagdes de servigos. Realizaram estudos de
caso observando os desperdicios sob a dtica dos clientes e procuraram mostrar a adequagao e
aplicacdo das ferramentas do LP na reducdo dos mesmos. O Quadro 6 apresenta algumas

ferramentas de LP que foram utilizadas por esses autores aplicadas em sistemas de servicos.
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Quadro 6 — Ferramentas de LP possiveis de serem aplicadas em servigos

FERRAMENTA DESCRICAO
Pré- Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o objetivo
processamento | de reduzir tempo de processo total

Setup rapido

Atividades que permitem troca rapida do tipo de servigo oferecido

Operador Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de atividades da
polivalente prestacdo de servico
Organizacido | Organizagdo da producdo do servico em grupos de atividades que
celular possuem afinidades, a fim de facilitar a troca de informagdes e suporte
Poka-yoke
para Prevencao de falhas em atividades realizadas pelos prestadores do servigo
operadores
Poka-yoke Prevengdo de falhas em atividades de co-producdo realizadas pelos

para clientes

clientes

Desenvolvimento de fun¢des em equipamentos e sistemas de informagdes

Autonomacgio R

que operem de forma autdbnoma
Padronizacio | Definicdo de procedimentos de trabalho padrao

Responsabilidade de auto-inspe¢do com foco na qualidade e autonomia
Autocontrole

para resolver anomalias

Fonte: Francischini, Miyake e Giannini (2006)
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3 METODOLOGIA PARA APLICACAO DOS CONCEITOS ENXUTOS NO PAC

A partir da estruturacdo do objetivo geral deste trabalho, do conhecimento dos
conceitos de Producdo Enxuta e do processo de atendimento ao cliente utilizado no
PAC/LIT/INPE, foi possivel estabelecer os passos metodoldgicos para a aplicagdo desses
conceitos neste setor, conforme fluxograma apresentado na Figura 11, ao qual se segue o

respectivo detalhamento.

(
TREINAMENTO E
CONSCIENTIZACAO DOS
COLABORADORES 3.1
N /
v
4 )
MFV —ESTADO ATUAL

S 3.2 )

A 4

N )
IDENTIFICACAO DAS )
OPORTUNIDADES DE Eventos Kaizen

MELHORIA 33 3.4.1

3.4 3.4.2

MFV — ESTADO FUTURO 58
35 3.4.3

A 4

AVALIACAO E
DISCUSSAO DOS
RESULTADOS 3.6

\
o ( Ferramentas
PLANO DE ACAO ;L SE

Figura 11 — Metodologia da aplicagdo dos conceitos enxutos
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3.1 TREINAMENTO E CONSCIENTIZACAO DOS COLABORADORES

U{Dﬂ%ﬁﬂ

A filosofia enxuta em servicos € praticada a medida que se busca a
eliminagdo de desperdicios para o atendimento das necessidades dos clientes. Com a proposta
de se obter economia de custos e melhoria de qualidade no setor publico, devem ser
considerados os beneficios intangiveis, incluindo um melhor atendimento ao cliente, uma
sinergia entre equipes inter-relacionadas e uma elevacdo da motivagdo e da moral dos

empregados.

A sinergia entre a equipe pdde ser observada a medida que a busca pela exceléncia
foi colocada como desafio a cada componente do grupo, e a necessidade de treinamento e

reciclagem foi indicada pelo proprio grupo como motivadora, elevando a sua auto-estima.

Foi realizado treinamento "Atendimento ao Cliente", visando a exceléncia,
reciclagem e melhoria da qualidade de atendimento. Participaram desse treinamento todos os
profissionais do PAC e demais engenheiros, técnicos e grupos envolvidos no processo,
totalizando 41 pessoas. O treinamento realizado com uma carga horaria de 15 horas, foi

ministrado por especialistas do SENAC Sao Paulo.
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E 3.2 MFV —-ESTADO ATUAL
)

5 Nessa etapa da pesquisa, foram programadas varias dindmicas com a
equipe do PAC/Logistica, buscando plantar a mentalidade enxuta no grupo, de maneira que
cada participante da equipe pudesse contribuir e colaborar na busca das melhorias do
processo. A essa equipe foi passada a ideia de que um aprendizado organizacional para o
processo de transformacdo € essencial, pois vai interferir no adequado enfrentamento dos
desafios. A partir do fluxograma de trabalho do PAC, foram analisadas as atividades

individuais de cada membro dessa equipe.

A estrutura de atendimento ao cliente montada no LIT da abertura a muitas formas de
iniciar este processo, como, por exemplo, um contato telefonico diretamente do cliente com o
laboratdrio especifico do seu interesse, ou uma visita técnica ao LIT, ou ainda contatos por e-
mail, fax, correio. Numa primeira operagdo interna, esses pedidos sdo enderegados e

centralizados no PAC para que o processo de atendimento seja iniciado oficialmente.

Como ¢ o processo de atendimento? O cliente, a partir de uma necessidade técnica,
por conhecimento do Laboratdrio, por meio do website ou de alguma indicacdo anterior, entra
em contato solicitando o servico a ser realizado. Muitos clientes entram em contato por
telefone, informando a sua necessidade, na expectativa de o LIT ter uma solugdo imediata
para o seu problema. Comega, nesse momento, o processo de atendimento, sendo que o PAC

abre o dossié relativo a prestacdo de servigo.

A Figura 12 apresenta um fluxograma com as atividades operacionais do PAC, que

sintetiza a metodologia de trabalho utilizada no setor.
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Figura 12 — Fluxograma das atividades operacionais do PAC
Fonte: Criada pela autora
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O assistente do PAC, responsavel pela abertura de um dossi€ (que pode estar
ouvindo o cliente por telefone, ou recebendo um fax, e-mail etc.), devera estar preparado para
os mais diversos tipos de pedidos. O relacionamento entre um assistente e um cliente do LIT ¢
de fundamental importincia para o andamento do processo. Por isso, o assistente deve
conhecer pontos basicos da conduta de um profissional que atua na area de “Servigos” e estar
aberto as necessidades da comunidade. Esse relacionamento tem bases no saber ouvir,
entender, estar preparado para responder as mais simples indagagdes, que poderdo influenciar
diretamente na expectativa e no resultado do servigo a ser prestado, no qual uma insatisfagao
nesse momento poderia até colocar em risco todas as possibilidades de um bom atendimento
ou de abertura de um canal de comunica¢do. Esse momento do processo de atendimento foi
embasado na andlise de Corréa e Corréa (2009), que afirmam que o receptor devera estar
preparado para interagir com o cliente, principalmente em termos da quantidade de

informacdes que o cliente passa ao processo.

No PAC sido centralizadas as informagdes para a elaboragdo de dossi€s de prestagdo
de servicos. Em muitas situagdes, torna-se necessario abrir processos de atendimento sem
uma informagdo completa do cliente, devido a inimeras situagdes como urgéncia, falta de
dados cadastrais da empresa, situacdo financeira irregular, entre outros. Isso acarreta um
impedimento no fluxo normal de atendimento, ocasionando tarefas adicionais para a
realimentacdo do processo de atendimento, podendo ou nio se tornar um impeditivo a

continuidade ao processo.

No entanto, o papel do PAC nesse momento deve ser imparcial, pois todos os
clientes t€tm o mesmo valor e necessitam ser atendidos da melhor forma e no menor tempo
possivel. No contato inicial estabelecido com o cliente, o assistente do PAC devera visualizar
o direcionamento que deve ocorrer para o andamento de sua solicitacdo. Normalmente, no
contato inicial € solicitado ao cliente o envio de um documento formal, podendo ser um fax
ou um e-mail, o que ndo impede que um processo seja aberto somente com uma solicitagio
verbal, um contato telefonico, uma visita ao laboratorio ou uma teleconferéncia. Para abertura
do dossié, o PAC necessita identificar a empresa para a qual o servigo sera realizado. Nao ¢
necessario o envio de dados cadastrais no primeiro instante; porém, uma vez que a empresa ja

tenha efetuado o cadastro no sistema do PAC, o registro formal da sua solicitacdo serd mais

rapido. Na sequéncia do atendimento, serdo identificados os requisitos ou a especificacdo do



77

ensaio a ser realizado, assim como os dados do contato para um futuro retorno da

possibilidade da prestagao de servigos do LIT.

A préxima fase da prestagdo de servigos ¢ a andlise da solicitagdo recebida, que sera
encaminhada a um dos laboratdrios especificos do LIT para andlise técnica. Nesse momento,
sdo cadastrados os dados da solicitagdo no sistema PAC, e/ou sistema e-LIT. Esses sistemas
procuram centralizar e disponibilizar os dados para operacionalizagdo da prestacdo de
servigos. Seguindo o processo de atendimento, ¢ encaminhada a ficha de coleta de dados para
analise do Laboratorio. Nessa ficha deverdo estar todos os dados cadastrais da empresa, dados

do contato e uma breve descri¢cdo do servigo a ser realizado.

A andlise técnica do servigo ¢ realizada pelo responsavel técnico do Laboratorio
especifico, quando ele verifica se todos os ensaios sdo exequiveis e dd as condigdes de
contorno ou realizagdo. Completada essa andlise, a ficha com a coleta de dados retorna ao

escritério do PAC.

Com base nas informagdes recebidas do laboratério especifico, o responsavel pelo
PAC prepara uma memoria de calculo que conterd os fatores determinantes para a elaboragao
do custo do servico, que envolverdo tempo de execu¢do, mao-de-obra a ser utilizada,
depreciagio de equipamentos, etc. E realizada nesse momento analise dos resultados obtidos,
que sdo encaminhados ao Engenheiro Técnico para a aprovacdo. Caso o custo esteja
aprovado, segue-se a proxima etapa do processo de atendimento, que ¢ a elaboragdo da

Proposta de Servicos.

A Proposta de Servigos ¢ um documento encaminhado ao cliente que informa as
condi¢des do Laboratorio para a nossa prestagdo de servigos. Ela reune as informagdes
comerciais, técnicas e a logistica operacional, procurando colocar de forma clara o servigo
que sera realizado. Esse documento recebe a aprovagdo do responsavel do setor e do Chefe do
Laboratério e ¢ encaminhado ao cliente via e-mail. O documento original fica arquivado no

dossié da prestacdo de servicos do cliente no escritério do PAC.

A divulgacdo da Proposta de Servicos ¢ acompanhada de um Termo de Aceite,
documento a ser preenchido pelo cliente, que reune os dados da empresa responsavel pela

contratag¢do do servigo, informando os dados do contratante para faturamento desses servigos,
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assim como os dados para elaboracdo do relatério de testes e/ou certificado. O retorno do
Termo de Aceite, com a identificagdo da Proposta de Servicos, ja estabelece uma relagdo
comercial, que pode ser substituida por outro documento similar por exigéncia da empresa

Contratante.

Pode-se considerar que nessa etapa do relacionamento com o cliente podem ser
desencadeadas duas acdes, que vao depender diretamente da resposta do cliente, ou seja, a
ndo-aceitacdo da Proposta de Servigos do LIT fard com que o dossié da prestagdo de servigos
seja encerrado, ou seja, iniciada a prestacdo de servigos propriamente dita. Nesse caso, o PAC
recebera o Termo de Aceite, cadastrara as informagdes solicitadas ¢ informara ao laboratorio
especifico sobre a situagdo da empresa contratante. O Termo de Aceite é arquivado e fica

aguardando as a¢des do Laboratdrio.

E importante salientar que os servigos que sdo realizados no Laboratério sdo, muitas
vezes, feitos concomitantemente com as atividades exigidas pelos programas espaciais que
tendem a intervir ou reprogramar a execu¢do de servigos a terceiros. Em muitos casos, a
agenda de ensaios ou servigos ¢ divulgada no momento do envio da Proposta de Servigos,
porém, existem situacdes em que, por fatores diversos, até oriundos do proprio cliente, a
execugdo dos servigos € programada posteriormente a sua aceitagdo. Quando o cliente retorna
ao PAC solicitando o agendamento dos servicos, o PAC funciona como interface com os

laboratorios especificos, os quais atenderdo a necessidade do cliente.

A ac¢do de envio do material para teste ¢ realizada pelo cliente de acordo com a
proposta de servigos aceita e/ou através de contatos com os diversos laboratdrios especificos.
Nesse momento, inicia-se o papel da Logistica, que é um setor ligado ao PAC. Este setor
acompanha todo o movimento de materiais no LIT. Independente do laboratdrio especifico a
que se destina o espécime a ser testado, a Logistica deverd executar os procedimentos de
recebimento dos materiais, conferindo-os, cadastrando as informagdes dos produtos e

colocando-as disponiveis aos laboratorios.

Para divulgagdo da movimentacdo dos materiais no LIT, a Logistica verifica
primeiramente se existe cadastro do cliente no sistema. Apds este procedimento, ela realiza as

acOes necessarias para cadastro e movimentagdo dos materiais dentro do LIT. Este setor
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sofreu uma reformulacdo, visando a melhoria do sistema de atendimento ao cliente (maiores

detalhes serdo fornecidos nos capitulos seguintes).

Na prestagdo de servigos do LIT tanto o PAC como a Logistica s3o setores de apoio
logistico operacional. Neste sentido, o Laboratério atende clientes internos e externos.
Quando um cliente encaminha um produto ao LIT para testes e entra em contato com o PAC,
ele deseja uma resposta rapida e precisa sobre o andamento de sua solicitacdo. Os produtos
ficam disponibilizados no setor de Logistica para o0 momento da execugdo dos servigos,
conforme as rotinas e/ou procedimentos especificos. O laboratorio responsavel pela execugdo

dos servigos dara o préximo passo para continuidade do fluxo de atendimento.

Uma vez que os ensaios estejam realizados, segue-se a etapa de divulgagdo dos
resultados obtidos. Essa divulgacdo poderd ser realizada através da elaboracdo de um
Relatério ou de um Certificado de execucao do servigo. Para a elaboracdo dos Certificados, os
laboratorios consideram uma ordem sequencial crescente, determinada conforme os
procedimentos especificos das normas de qualidade estabelecidas pelo LIT. Este certificado
vai refletir as condi¢des dos ensaios realizados no laboratdrio para cada produto especifico.
No entanto, antes de o laboratério gerar um Certificado, ele deve entrar em contato com o
PAC para verificar se a proposta de servicos foi aprovada e se ndo ha inadimpléncia

financeira da empresa.

No caso dos servigos com emissdo de Relatorios, o procedimento do LIT exige o
mesmo atendimento das normas de qualidade utilizadas para a emissdo dos Certificados,
porém a ordem numérica para emissdo dos Relatérios de Servigos para clientes externos ¢
obtida no PAC, que possui todo cadastro histérico da prestagdo de servicos das empresas.
Muitas vezes ¢ nesse momento que o LIT entra em contato com o cliente, buscando dirimir

davidas relativas aos produtos e/ou ao processo de atendimento.

A divulgacdo dos resultados dos testes e/ou certificados pode ser feita diretamente
pelo laboratorio, desde que PAC seja informado, ou ainda pelo PAC diretamente. Uma vez
que os resultados estejam divulgados e/ou disponiveis, os produtos utilizados nos ensaios
ficam disponiveis para retirada na Logistica. A seguir, transcorrem as fases de conclusido do
fluxo de atendimento com as agdes comerciais, onde a fatura dos servigos € solicitada e

encaminhada ao PAC que, por sua vez, a encaminha ao cliente. Mesmo apds o envio da nota
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fiscal de servigos ao cliente e da retirada do material no Laboratério, o PAC mantém o

acompanhamento da situagdo financeira da empresa até que o pagamento do servigo.

—
—f— N
%E 3.3 IDENTIFICACAO DAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA

O MFV - estado atual foi o ponto de partida para identificar as
oportunidades de melhoria do processo de atendimento. As etapas do ciclo, seu
seqlienciamento e duragdo foram discutidos pela equipe de trabalho em busca de novas

alternativas que poderiam ser implementadas utilizando-se as ferramentas do Lean Office.

O inicio da aplicag@o das ferramentas foi realizado de maneira sutil, resgatando em

cada pessoa do grupo a importancia da sua atuacdo para busca de resultado.

A implantacdo de melhorias no processo de atendimento foi realizada a partir da
perspectiva do cliente, mantendo-se os melhores padrdes de qualidade, de custo e
pontualidade, disponibilizando os meios de teste a toda a comunidade, além de garantir a

transparéncia e a confidencialidade dos ensaios.

O resultado da aplicagdo das ferramentas enxutas tem forte dependéncia com o
empenho do gestor do processo em estudo. Este serd o responsavel por “puxar” o sistema e
por fazer a conexdo entre as etapas que nao fluem corretamente. Ficou evidente no caso do
PAC/LIT que o gerente do setor teve um papel de lideranga participativa, sendo o responsavel
pela manuten¢do do sistema puxado, atuando como uma interface entre os assistentes e o

processo propriamente dito.

Percebeu-se que a correcdo de ineficiéncias, por meio da implantagdo das
ferramentas, pode ser realizada mais facilmente e tem maior impacto visual. Entretanto, a
melhoria continua sera facilitada pela mudanga de cultura, de visdo da instituicdo em longo
prazo. E como um tratamento homeopatico, que para ter resultados necessita interferir no

corpo de maneira gradual para obter sucesso.
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3.4 PLANO DE ACAO

F%ﬂﬂ

Nesta etapa do processo foram identificadas as agdes, as estratégias, os
prazos e os responsaveis na implantacdo de mudangas visando a exceléncia. Os eventos
kaizen, as ferramentas do servico enxuto e a sistematica dos 5S formaram a base para

aplicacdo do plano.

d

3.4.1 Eventos Kaizen

Os focos de oportunidades de melhoria encontradas no estado atual do
processo foram abordadas em eventos Kaizen, conduzidos com a participacdo dos
profissionais da area. Durante estes eventos foi preparado o plano de introducdo de novos

procedimentos operacionais no processo.

3.4.2 Ferramentas do Servico Enxuto

D%DU il

Dentro do estado atual do processo, percebeu-se a oportunidade para a
aplicacdo de determinadas ferramentas apropriadas 4 servigos enxutos: pré-processamento,
operador polivalente, autonomag@o, padronizacdo e autocontrole. Entre outras, estas

ferramentas foram consideradas no trabalho de Francischini, Miyake e Giannini (2006).

U

100

3.4.3 5S (Cinco Sensos)

— O setor de Logistica, subordinado ao PAC, possui papel importante na
prestagdo de servigos do LIT. Para melhorar o recebimento e atendimento da demanda de
movimentacdo de materiais, esse setor teve que ser reestruturado, tendo em vista o seu

crescimento, uso, responsabilidades e atribuigdes.
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A implantagdo da ferramenta 5S neste setor exigiu primeiramente que fosse
implantada a meta da exceléncia no atendimento aos clientes, quer fossem esses internos ou
externos. Reunides foram realizadas com o grupo e mais uma vez o gerente do setor teve
importante papel integrador. A implantagdo da ferramenta foi realizada com total apoio da

geréncia do Laboratoério.

3.5 MFV —-ESTADO FUTURO

0000
00

Como resultado da aplicagdo do Plano de Ac¢ao, ilustrando as medidas
tomadas para reduzir os focos de desperdicios existentes no processo de atendimento aos
clientes do Laboratorio, foi possivel a geracdo de um mapa do fluxo de valor para o estado

futuro do ciclo de trabalho.

3.6 AVALIACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

D%QQD

Apds o alcance do estado futuro no fluxo de atendimento aos clientes do
LIT os resultados foram consolidados comprovando-se a redu¢do do tempo de ciclo e menor

complexidade operacional em contraste com as praticas anteriores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 O ESTADO ATUAL

O exercicio de detalhamento das atividades do fluxo torna-se um veiculo de
facilitacdo para identificar eventuais desperdicios. Com a andlise do processo e a base de

dados coletados, considerou-se que seria possivel diminuir o tempo de operacao.

No mapeamento do estado atual, veja Figura 13, cada atividade foi numerada
sequencialmente de 1 a 59, recebeu uma breve descri¢do, identificagdo do executor, registro
do recurso necessario a sua realizagdo e indicacdo do tempo de realizag¢do da atividade (TRA)

e do tempo de processamento (TP).
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Figura 13 - Fluxo de atendimento ao cliente do LIT/INPE — Estado atual

TRA= tempo de realizagdo da atividade/TP= tempo de processamento

59
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Este mapeamento indica que o Cliente realiza trés atividades (numero 1, 19 e 25) ou
aproximadamente 5% das atividades do fluxo; o Laboratdério responde por oito atividades
(nimero 7, 8, 39 a 41 e 45 a 47) ou aproximadamente 14% de todas as atividades do fluxo e o

PAC realiza todas as demais atividades que totalizam aproximadamente 81% do total.

O tempo total da atividade (TTA) resulta da soma dos tempos de realizacdo e de
processamento da atividade, isto ¢: TTA= TRA + TP. O tempo de realiza¢do da atividade
(TRA) ¢ aquele em que o responsavel pela tarefa esta pessoalmente nela ocupado e no fluxo
em estudo responde por aproximadamente 20% do tempo total. O tempo de processamento
(TP) ¢ aquele que envolve atividades administrativas, em geral ndo requerendo a presenca
fisica do responsavel pela tarefa, e no fluxo em estudo representa aproximadamente 80% do
tempo total, apresentando-se portanto como a maior fonte potencial de melhoria. A soma

destes tempos no ciclo como um todo ¢ apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 - Tempo Total do Ciclo de Atividades

Classificaciao Minutos
TRA — Tempo de realizacdo da atividade 1484 20,0
TP — Tempo de processamento 5907 80,0
TTA — Tempo total da atividade 7391 100,0

Embora para cada atividade tenha sido determinado um tempo de realizagdo e
outro de processamento, isto ndo ocorreu para as atividades ntimero 25 (enviar o material
para teste), que ¢ inteiramente dependente do cliente, e numero 40 (realizar
ensaio/calibracdo), que ¢ uma tarefa técnica de natureza extremamente variavel, devido a

grande diversificag@o de servigos realizados nos laboratorios.

As atividades do fluxo foram categorizadas por faixas de tempo total empregado em

sua realizacdo, veja Figura 14.
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Figura 14 - Categorizagdo relativa das atividades por faixa de tempo total (em minutos)

Observa-se nesta figura que 90% das atividades do ciclo estdo classificadas em trés
categorias que compreendem tempos inferiores a 300 minutos e ¢ dentre elas que se buscou

encontrar alternativas para redugdo de tempo.

4.2 MELHORIAS

O MFV no estado atual do atendimento dos clientes do LIT indicou oportunidades de
melhoria em sete atividades desenvolvidas pelo PAC. Seis delas sdo realizadas em intervalos
de tempo entre 101 e 300 minutos e uma se classifica no intervalo 401 — 500 minutos. A soma
acumulada do tempo total destas atividades perfaz um total de 1740 minutos (29 horas ou
aproximadamente 3,62 dias de trabalho), ou seja, juntas elas respondem por 23% do tempo

total do ciclo, veja Quadro 7.
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Quadro 7- Atividades com oportunidade de melhoria

(Atividade) - Descricao

K1 g())s;i éAnalisar a solicitagdo encaminhada para abertura do 5 240 | 245
K2 | (6) - Encaminhar a ficha de coleta de dados. 10 | 120 | 130
K3 | (8) - Retornar a analise técnica ao PAC. 15 | 480 | 495
K4 (13) - Preparar proposta. 5 240 | 245
K5 | (32) - Solicitar cadastro no PAC. 5 240 | 245
K6 | (34) - Identificar a proposta. 15 120 | 135
K7 (37) - Solicitar assinatura do documento de saida pelo gerente 5 240 | 245

TOTAL | 60 | 1680 | 1740

Como estas atividades (2, 6, 8, 13, 32, 34 e 37) se tornaram o foco do trabalho nos
eventos kaizen, no MFV elas aparecem indicadas pelas siglas K1, K2, K3, K4, K5, K6 ¢ K7

respectivamente.

Para reduzir o tempo do processo de atendimento, foi desenvolvido um Plano de
Ac¢do, que indica como a rotina operacional foi alterada para passar do estado atual para o

estado futuro, veja Quadro 8.
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Quadro 8 - Alteragdes em Rotinas Administrativas

Rotina Operacional no Estado Atual

Gerente do PAC analisa o pedido de
servico enviado pelo cliente ao LIT
encaminhando-o a andalise técnica,
identificando o laboratorio especifico e

possibilitando a abertura do Dossié.

Acio Para Alcancar o Estado Futuro

Alterar o fluxo de maneira que o assistente
inicie o processo, verificando diretamente a
solicitacdo na rede. Abrir a solicitacdo e

disponibilizé-la para consulta da geréncia

Assistente encaminha fisicamente ao
laboratorio especifico a ficha de coleta
de dados

informacgdes para céalculo do custo do

que  centralizard  as

servigo

Eliminar a geracdo em papel da ficha,
enviando-a em formato eletronico através da

rede

K3

Engenheiro ou técnico responsavel
entrega no escritorio do PAC a ficha de
coleta de dados apos a andlise técnica

do servigo

Criar a facilidade de retorno da resposta por

e-mail.

K4

A proposta de servigos preparada pelo
assistente aguarda disponibilidade da

geréncia para divulgagdo

Preparar e divulgar proposta e eliminar
divulgacdo pelo gerente;
Criar procedimento de divulgacdo que

possibilite o controle deste pela geréncia

KS

Assistente no setor de logistica, solicita
a um dos assistentes do escritorio do
PAC o cadastro do cliente no Banco de

dados

Dar permissdo e treinamento ao setor de
logistica para cadastrar cliente no sistema

e-LIT

K6

Assistente no setor de logistica, solicita
a um dos assistentes do escritdrio do
PAC, identificar a proposta de servigos
correspondente ao material

encaminhado pelo Cliente

Eliminar a identificagdo da proposta com a
consulta ao PAC, instalando programa de
controle que possibilite ao assistente no
setor de logistica identificar a proposta no

sistema PAC

K7

Assistente do setor de logistica, solicita
assinatura do documento de saida de

material pelo chefe do LIT

Alterar o procedimento de preparacdo dos
documentos de saida, sendo estes assinados

pelo gerente do PAC, conforme nomeagao
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O Quadro 9 indica o tipo de desperdicio existente em cada uma das rotinas realizadas
no estado atual e a ferramenta aplicada na revisdo de cada uma delas de modo a alcangar o

estado futuro.

Quadro 9 - Desperdicios e Ferramentas

Classificacio do(s) Desperdicio(s) Ferramenta(s) do Servico Enxuto
K1 Tempo de espera Pré-processamento e Padronizacdo
K2 Movimenta¢do desnecessaria Autonomacao
K3 Movimenta¢do desnecessaria Autonomacao
K4 Tempo de espera Operador polivalente
K5 Tempo de espera Operador polivalente
K6 Tempo de espera Autonomagao e Padronizagao
K7 | Movimentagao desnecessaria e Tempo de espera Padronizagao

4.3 O ESTADO FUTURO

Com a aplicacdo do Plano de Acao foi possivel reduzir os tempos de atendimento aos

clientes do Laboratorio, veja Tabela 2.

Tabela 2 - Reducdo do tempo de atendimento (em minutos)

Estado atual Estado futuro Variacio
TRA TP TTA TRA TP TTA TRA TP TTA
K1 5 240 245 5 5 10 0 235 235
K2 10 120 130 10 10 20 0 110 110
K3 15 480 495 15 15 30 0 465 465
K4 5 240 245 0 0 0 0 245 245
KS 5 240 245 5 5 10 0 235 235
K6 15 120 135 15 15 30 0 105 105
K7 5 240 245 5 15 20 0 225 225
TOTAL| 60 1680 1740 55 65 120 0 1620 1620
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A soma das reducdes do Tempo Total das Atividades incluidas no Plano alcangou
1620 minutos (27 horas), ou aproximadamente 22% do tempo total do ciclo. E importante
salientar que a esta redug¢do foi obtida no tempo de processamento, eliminando-se ou
reprojetando-se praticas administrativas com baixa ou nenhuma adi¢do de valor ao processo.
Em vista disso, o tempo total do ciclo foi reduzido, mantendo-se o mesmo efetivo em recursos
humanos. A atividade 13, associada a K4, foi descontinuada contribuindo para reduzir a

complexidade do ciclo.

Com a implantag@o das melhorias foi possivel gerar o mapa do estado futuro, veja
Figura 15. Este mapa reflete um procedimento de atendimento com ganhos quantitativos e/ou
qualitativos, obtidos em um curto espago de tempo € a um baixo custo, implantagdo essa
apoiada na sinergia gerada por uma equipe reunida na busca das metas estabelecidas pela

Geréncia (Filosofia Kaizen).



. Analisarilil Verificar Solicitar Registrar Encaminha K2 Analisar Retomar{%} Elaborar Aprovar Preparar/ Aprovar
Sohc}tar Solicitagao, cadastro do dados ao Sol./Elaborar Ficha Coleta tecnicamente ficha ao Memoria de custo com Divulgar Proposta de
Servigo Abrir Dossié Cliente Cliente Ficha Coleta Dados a solicitagdo PAC Calculo, Engenheiro Proposta de Servigo

- Dados Imprimir Responsavel Servigo
Cliente — Ass. 1 i Ass. 1 — Ass. 1 — Ass. 1 — Ass. 1 Engenheiro Engenheiro Gerente Gerente — Ass. 3 — Gerente
Internet, Rede, Banco Banco de Fone, e-mail Banco de Rede Manual Manual, Rede Planilha Fone Editor de Manual
Fone. Fax de dados dados TRA=5 dados TRA=10 TRA=480 TRA=15 eletronica TRA=5 texto TRA=2
TRA=5/TP=5 TRA=5/TP=5 TP=120 TRA=15/TP=15 TP=10 TP=1440 TP=15 TRA=10/TP=240 TP=5 TRA=30/TP=240 TP=30
] 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
Arquivar Divulgar Registrar Receber Arquivar Verificar Verificar Retornar Assinar Divulgar ﬁ_K4
Termo de Termo de Termo de Termo de Sim Proposta de cadastro, divulgacdo Proposta de Proposta de Proposta de
Aceite no Aceite ao Aceite Aceite Aprova Servigo no divulgar Proposta Servigo ao Servigo Servigo
Dossié Laboratério Ass.4 proposta ? Dossié Proposta PAC
Ass.4 1 Ass.4 Banco de Gerente Cliente Ass.2 “ (se necessdrio) “ Ass.2 “ Ass. 2 “ Chefe LAB T Ass. 3
Manual Rede dados Rede, Fax Rede, Fax Manual Ass.2 Manual Manual Manual Editor de
TRA=10 TRA=5 TRA=5 TRA=5 TRA=10 Manual TRA=2 TRA=10 TRA=5 texto
TP=10 TP=5 TP=15 TP=30 TP=10 TRA=5/ TP=5 TP=2 TP=10 TP=120 TRA=0
23 22 21 20 18 17 16 15 14 13
\ 4
. ) Receber Conferir Abrir nao- Notificar Divulgar Verificar Cadastrar 1{%\5} Conferir Identifica ’_1?6} Cadastrar Preparar
EnVI?r material na Nota Fiscal conformidade Laboratério e recebimento cadastro no e-LIT ( se material Proposta de Recebimento documento
p?f;ilgsatle Logistica (se necessario) Cliente e-LIT necessario) Servigos e-LIT de saida de
(se necessario) material
Cliente Ass. 5, 6,7 4ss.5.67 [ ] 4ss.5.6.7 a5 567 | | 455.5,67 P s 567 [ 0| A5 [ | s 67 [ | s 567 [ | Ass. 567 [ ] 4ss.5, 67
Transporte Manual Manual Rede Rede Rede Rede Rede Manual Rede Rede Rede
préprio TRA=15 TRA=15 TRA=15 TRA=15 TRA=5 TRA=5 TRA=5 TRA=60 TRA=15 TRA=30 TRA=15
TP=15 TP=15 TP=15 TP=5 TP=5 TP=5 TP=5 TP=60 TP=15 TP=30 TP=15
M 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35
\ 4
Registrar Retornar Enviar Preparar Enviar N° Solicitar Verificar Solicitar n° Reali Acompanhar Avisar Solicitar K7
relatério no material & relatério ao divulgar Relatério ao informagdes Termo de relatorio ao calizar retirada do Laboratério assinatura
Banco de Logistica PAC relatorio do Laboratério ao Cliente aceite e PAC Lerl;salc)t no material pelo Material doc. gerente
Dados Lg—]| (se necessirio) g | Laboratério |lg—| hg—| (se necessario) Lg |inadimpléncia fq | (se nffce§5ério) aboratorio Laboratorio liberado —
Ass. 4, 6 Técnico Técnico Engenheiro Ass. 4 Ass. 4 Ass.4 Técnico : Técnico/Ass. Ass. 5,6,7 Ass. 5, 6,7
Banco de Manual Manual Internet Rede Internet, Fone Banco de Rede Engenheiro Manual Rede Manual
dados TRA=15 TRA=5 TRA=5 TRA=30 RA=s dados URAS=S Set-up TRA=15 TRA=5 TRA=5
TRA=15 TP=15 TP=60 TP=5 TP=30 TP=5 TRA=5/TP=5 TP=5 \ / TP=15 TP=5 TP=15
47 46 45 44 43 4 4 40 zo 38 37 + 36
Informar Preparar Aprovar Encaminhar Preparar Encaminhar Cadastrar Enviar Nota Encerrar Dossié
material solicitagdo de solicitagdo de solicitagao de Nota Fiscal Nota Fiscal Nota Fiscal Fiscal ao Cobrar ¢ arquivo
disponivel faturamento faturamento faturamento de Servigos ao PAC cliente Verificar cliente Ass. 9
para retirada Ass. 8 S Ass. 9 NF paga ? Manual
Ass. 4,5,6,7 Editor de Chefe LAB Ass. 2 Contabilidade Portador Banco de Ass. 9 —> Gerente Gerente /Ass. TRA=5/ TP=5
Internet texto Manual Fax Manual Malote dados Sedex Internet Internet, fone
TRA=60 TRA=15 TRA=5 TRA=5 TRA=120 TRA=240 TRA=15 TRA=60 TRA=5/TP=5 TRA=S 58
TP=15 TP=15 TP=120 TP=5 TP=480 TP=240 TP=240 TP=240 TP=10 A '—\
Fim de 2
48 49 50 51 52 53 54 55 57
processo

Figura 15 - Fluxo de atendimento ao cliente do LIT/INPE — Estado futuro

TRA= tempo de realizagio da atividade/TP= tempo de processamento

59



92

4.4 58S

Plantada a semente da busca por melhorias, seguiram-se os passos da implantacdo da
ferramenta 5S. Como o setor atende a todos os laboratérios do LIT, além das atividades
operacionais, era visto também como um deposito de materiais sem uso. Foi feita uma
criteriosa avaliacdo de todo material estocado, com a participagdo dos responsaveis de cada
laboratorio especifico. Com essa avaliacdo, foi possivel selecionar os materiais que deveriam
ser remanejados ou descartados. Estava concluido o primeiro senso de utilizagdo (Seiri). As

Figuras 16 e 17 mostram as melhorias implantadas.

Figura 16 — Logistica antes da aplicagdo do 5S  Figura 17 — Logistica apds aplicacdo do 5S

A partir da selecio dos materiais, foi iniciado o senso de arrumagdo (Seifon).
Basicamente, toda a area foi remodelada envolvendo mudangas funcionais, das pessoas e
fisicas. Ainda de acordo com os objetivos do senso de arrumagdo (Seiton), foi realizada uma
ordenagdo, arrumacdo e organizagdo da darea de trabalho da Logistica, providenciando
identifica¢do dos locais certos para cada material a ser armazenado. Assim, toda a estrutura
do setor foi planejada de modo que os integrantes do grupo tivessem condi¢des de organizar o
local de trabalho, cumprindo os procedimentos de recebimento com qualidade e buscando

reduzir o numero de reclamagdes existentes com relacdo a organizacdo e localizacdo dos

materiais recebidos no LIT (Figuras 18 e 19).
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Figura 18 — Organizacdo antes do 5S Figura 19 — Organizacdo apds 5S

E importante lembrar aqui que a Logistica do LIT trabalha com uma diversidade
grande de materiais recebidos de diversas origens do Brasil e do exterior, tendo em vista que o
LIT ¢ o unico Laboratério de Integracdo e Testes do Hemisfério Sul. Isso implica
treinamentos e cuidados no manuseio de materiais que serdo usados nos testes de satélites e

seus subsistemas, bem como dos materiais testados para o setor industrial.

O passo seguinte foi a preocupacdo com o senso de limpeza (Seiso). Foi estabelecido
um cronograma de limpeza periddico. Com o setor bem estruturado, a Logistica recebeu um
novo olhar de seus usuarios, inspirando confianca aos clientes internos e externos, eliminando
causas de possiveis desordens. O LIT atende os requisitos de qualidade nacional e
internacional e deve cumprir uma série de normas para manter sua certificagdo. O senso de
limpeza implantado na Logistica também cumpre um dos requisitos dos procedimentos de
qualidade, com relagdo a adequagdo dos materiais que vao acessar o Hall de Integragdo e de

Testes do LIT.

O quarto senso de saude e higiene (Seiketsu) foi implantado, sendo responsavel pelas
condi¢des adequadas de operagdo do setor de Logistica, estabelecendo o bem-estar desde as
condi¢des de iluminagdo até os procedimentos de seguranga, padronizando os processos de
trabalho e dando condi¢des adequadas de trabalho. Dadas as condigdes especificas de trabalho
no LIT, a Logistica deve estar atenta para a utilizagdo adequada de materiais nao-
contaminantes (contaminag¢do de sinais: elétricos, eletronicos, contaminacdo de cheiro,
fumaca, etc.). Essa preocupacio deve acontecer desde a chegada do material no LIT até o seu

estoque na Logistica.
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O quinto senso, que se refere a autodisciplina (Shitsuke), estd sendo implantado a
cada dia no Setor de Logistica e procura preparar a equipe para o autogerenciamento e fazer
dos cinco sensos habitos cotidianos. A autodisciplina é uma qualidade importante para que a
ferramenta 5S seja utilizada a contento. O rodizio de fungdes é uma preocupacdo gerencial e
deve ser tratado juntamente com o senso de autodisciplina para manuteng@o da equipe com o0s

requisitos de qualidade exigidos.

4.5 OUTRAS MELHORIAS

A Logistica foi um setor onde as mudangas estruturais ocorreram de modo mais
intenso de forma a dar ao material recebido no LIT maior seguranca, confiabilidade e destino
seguro. Essas mudangas ocorridas na infraestrutura operacional, no atendimento, no cadastro
de materiais, no rastreamento deles, foram sentidas pelos usudrios internos e externos. Essa
transformagdo ¢ extremamente necessdria para a funcionalidade do trabalho, mas
principalmente para a obten¢do de uma estrutura que atenda aos clientes externos e aos
programas espaciais do INPE. A sua fluidez e adequagdo sdo vitais, tendo em vista que o LIT

recebe equipamentos ¢ materiais de grande sofisticagdo técnica e alto custo.

Devido a grande quantidade de materiais recebidos ou expedidos, a Logistica
mantém, além do seu cadastro normal de materiais, uma estrutura especial para a emissao de
documentos de saida de material, uma vez que o INPE ¢ isento de emissdo de Nota Fiscal de
Transito, conforme decreto publicado em Diario Oficial da Unido. Esta foi uma melhoria
implementada no PAC que permitiu maior agilidade na liberagdo de materiais ndo-
programados, tendo em vista que passou a ndo depender da disponibilidade da Chefia do

Laboratorio para a assinatura de liberacdo do documento.

A Logistica possui papel importante na prestagdo de servicos do LIT, quando, no
recebimento do material, identifica qualquer anomalia no envio do material ao LIT,
funcionando como um primeiro sensor de algum problema no processo. Por exemplo, existe a
possibilidade de que a Logistica identifique uma nio-conformidade com uma Nota Fiscal de
Transito ou com um servigo proposto ao cliente, ou ainda que estabelega um canal de

comunicacdo com o laboratério especifico ou com o proprio cliente.
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E importante ressaltar que houve ainda a implantagdo de outra melhoria na Logistica,
que disponibilizou as informag¢des do Banco de Dados do PAC aos profissionais que atuam
neste setor, os quais precisam ter uma visualizagdo completa da operagdo das atividades do

LIT como um todo e de poder, de forma construtiva, interferir no processo.

Considerando a filosofia do Lean Office, que enxuga os desperdicios no escritorio,
que adiciona valor ao servico e ao produto e pode reduzir tempos de processos, na Logistica
pode ser vista como uma melhoria significativa a melhor utilizagdo do tempo de processo.
Neste setor foram utilizadas adaptacdes estruturais, modificagdes no processo, treinamentos,
aumento de responsabilidades, com o objetivo de implantar as ferramentas enxutas no

ambiente publico-administrativo do Escritorio do PAC.

A introducdo da filosofia e a aplicagdo das ferramentas enxutas contribuiram para
identificar e combater os desperdicios encontrados no processo de atendimento aos clientes do
INPE/LIT. Como o processo de melhoria continua (Kaizen) deve ser encarado como nao
concluido, muitas das fungdes de conexdo com a operagdo do sistema de atendimento estdo

sendo analisadas e revistas.

Vale ressaltar que o trabalho realizado no PAC/LIT esta sendo apoiado por um
sistema de software, denominado e-LIT. Esta ¢ uma melhoria que estd sendo implantada em
mddulos para apoio a toda estrutura organizacional e funcional do Laboratorio de Integragdo e
Testes. Apesar de o e-LIT néo estar em completo funcionamento, o modulo de recebimento,
que esta em uso na Logistica, permitiu dar uma maior transparéncia e visualiza¢do de todo o

sistema.

O sistema computacional e-LIT esta sendo desenvolvido pela equipe do LIT com o
objetivo de compartilhar as informacdes utilizadas pelos setores do Laboratério e de
disponibilizar servigos em funcdo das necessidades de cada setor. Devido a sua complexidade,
o sistema completo para atender as necessidades do LIT foi dividido em mddulos conforme as
necessidades de cada grupo. No Quadro 10 se descrevem as agdes de melhoria e os

comentarios associados.
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Melhoria Ferra- | Comentario
mentas
ss - Modificacao na infraestrtura
Reformulagdo do Setor Kaizen | - Acréscimo de profissionais
de recebimento de
. - - Treinamento e conscientizacdo da filosofia enxuta
material (Logistica)
- Utilizagao do e-LIT como integrador do LIT
- Descentralizag¢do das atividades do PAC e sua
. insercdo na Logistica:
Cadastro de Cliente na MFV ¢ £
Logistica - Fazer cadastro, carta de saida de material,
Atividade 32 . . S
( ) - Providenciar despachos de material via SEDEX,
divulgacao de informacdes de recebimento
-Fluidez na movimentagdo de materiais,
MFV
Disponibiliza¢do do Kaizen | - Possibilidade de visualizagdo dos servigos
banco de informagdes previstos,
do PAC na Logistica
(Atividade 32) - Analise dos servigos em execugao
- Consultas diversas
Treinamento em - Importante integrador dos profissionais do LIT
atendimento Ktz
- Ganhos individuais e setoriais
Disponibilizagdo da MEV | Divulgar, via rede, aos laboratorios os documentos
informagdo de apro- recebidos no PAC via Fax
vacdo de propostas
. . _ - Com base nos conhecimentos adquiridos buscando
Melhoria do sistema de | Kaizen _ )
tornar o processo  diretamente  observavel,
armazenamento de i L
.. iy mantendo-se a limpeza e a organizagdo, fica a
materiais na Logistica
(em progresso) proposta para implementagdo futura da codificagdo
de materiais utilizando a ferramenta Kanban
- Estreita relacdo entre o PAC e a equipe de
o ) desenvolvimento de sistemas da informac¢do do LIT
Comunicagdo com Kaizen

sistema e-LIT
(em progresso)

permite visualizar que a melhoria continua do
processo terd continuidade com o sistema de
gerenciamento da informag¢do que estd sendo

implantado
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

A bibliografia pesquisada sobre os principios Lean possibilitou o embasamento para
a utilizagdo dos conceitos enxutos no PAC, setor responsavel pelo cadastro e gerenciamento
da prestagdo de servicos no LIT. A realizagdo de leitura critica de textos cientificos
possibilitou o estabelecimento de uma analogia desses textos com o processo de atendimento

aos clientes existente no laboratério.

Com a utilizagdo das ferramentas enxutas aplicaveis a servicos, foi possivel mapear o

processo atual e quantificar os tempos gastos em cada atividade.

A metodologia Kaizen foi aplicada para implementar as melhorias no ciclo de
atendimento. Observou-se que em processos administrativos enxutos, trabalhar o fator
humano ¢ a chave central da operagdo, pois por meio destes é que podera fluir o valor
esperado pelo Cliente. No caso do PAC/LIT, foram considerados alguns cuidados na
implanta¢do metodologica dos principios enxutos para trabalhar com o elemento humano,
dentro da cultura da institui¢do. Essa preocupagdo ocorreu no LIT desde a alta administra¢do

dando abertura para ouvir os resultados que a equipe pudesse trazer.

Seguindo os modelos propostos e os resultados obtidos por Turati ¢ Musetti (2006) e
Scuccuglia e Lima (2004), que aplicaram o Lean em sistemas administrativos, a utilizacdo do
MFV no LIT resultou no aprimoramento do fluxo de trabalho e eliminou desperdicios. As
metodologias (MFV e Kaizen), utilizadas de maneira integrada, orientaram o
desenvolvimento de novos procedimentos operacionais, que possibilitaram reduzir em 22%

(equivalente a trés dias de trabalho aproximadamente) o tempo de processamento dos pedidos.

Conforme demonstrado pela literatura cientifica ja apresentada, diversos autores
observaram que o pensamento enxuto, no ambiente administrativo, gera uma mudanca
significativa em toda a cultura da organiza¢do. Esse ganho foi também notado no PAC e na
Logistica do LIT, onde a aceitagdo das novas praticas, a clareza e a organiza¢do do novo
ambiente de trabalho resultaram na confian¢a e na satisfagdo dos clientes internos e externos

quando do atendimento de suas necessidades.
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5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Na aplicagdo dos conceitos Lean, com foco na Qualidade dos Servigos, deve ser
lembrada a Gestdo do Conhecimento, que ¢ dindmica e complexa. Na prestacdo de servigos
do ambiente publico-administrativo do INPE/LIT se faz necessaria a realizagdo de tarefas
multiplas, inovagdes e troca de relagdes funcionais que, combinadas aos principios enxutos,
poderdo ser continuamente melhoradas. A gestdo do conhecimento contribui na sedimentagao
de competéncias individuais e organizacionais que, por sua vez, refletem em aumento da
satisfacdo dos clientes. Fica aqui, portanto, a sugestdo deste tema para continuidade desta
pesquisa, enfatizando que o conhecimento precede a melhoria do desempenho e o

reconhecimento das falhas para sucesso da organizagao.

Pode-se ainda ser sugerida a utilizagdo da Pesquisa de Qualidade e Satisfacdo dos

Clientes como ferramenta para quantificar pontos de melhoria.
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