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Existem muitos sucessos bem documentados da aplicacdo dolean na manufatura.
Entretanto,em processos administrativos de companhias de manufatura eem
organizacOes de servicos, muitas vezes,ndo se consegueaplicar esses conceitos. Um
grande problema € que as companhias tendem a focar, estritamente, em “ferramentas”
lean e fracassam em mudarfundamentalmente a forma como o trabalho é realizado e
como ele flui e, entdo, ndo percebe os resultados significantes que podem ser
alcancados. Isso é desencorajador e pode levar a companhiaadesistir de utilizar o lean.
Membros da equipe, entdo, enxergam a aplicagdo do lean como “apenas outro
programa” — e falho, por sinal.

Outra armadilha de muitas aplicacfes do lean em escritdrios e servigos é a falta

de alinhamento com a estratégia da organizacdo e o0s objetivos-chave do

negocio.Quando aprende uma nova ferramenta, as pessoas tendem a sair e procurar uma
aplicacdo. Boas inten¢Ges nem sempre proporcionam os resultados esperados porque
eles ndo estdo em concordancia com os objetivos-chave ou porque ndo satisfazem uma

necessidade-chave do negocio.

Em tais situacdes, € a gestdo tende a desanimar e, novamente, deixa de tentar.
Isso ndo e devido a ineficacia dos conceitos lean, mas ao fato da gestdo ndo ter
considerado, cuidadosamente, os processos particulares do negocio que precisam ser
reprojetados para que a organizacdo perceba seus objetivos. O alinhamento ¢é

criticamente importante.

A aplicagdo dolean em escritorios e servigos deveria focar nos processos-chave

do negécio que afetam, diretamente, a habilidade da organizacdo de entregar valor a

seus clientes, como o processamento de pedidos. O negdcio ira, entdo, perceber
beneficios quase imediatos, e os clientes irdo, rapidamente, enxergar os resultados.
Entretanto, pode haver outros processos que, por outras razdes do negécio, devem ser

focados.

Em uma companhia, o novo processo de selecdo de pessoal exigiu atencao
imediata, ja que existia uma necessidade urgente para, efetiva e eficientemente,

contratar novos colaboradores, a fim de atender a crescente demanda. Em outra, o foco



era nos processos que iriam ajudar a gerar capital de giro, ja que havia uma necessidade
urgente de recursos monetarios. Varios processos relacionados a contabilidade foram
abordados, como retornos e abatimentos de fornecedor, disputas e resolucdo de
faturamento com os clientes.Depende de cada organizacdo desenvolver um conjunto de
objetivos claros, identificar os processos do seu negécio e determinar qual necessidade

serd atendida.
Armadilhas das Ferramentas Lean

Outra armadilha relacionada ao foco nas ferramentas é a tendéncia de fazer
mudancas isoladas nos departamentos e funcdes. Novamente, o modo fundamental
como o trabalho é realizado e o fluxo, muitas vezes, ndo mudam. A aplicacdo de
qualquer ferramenta lean deve ser feita no contexto do reprojeto global de processos do
negocio para que se possa perceber todos os beneficios.

Em outras companhias, o empenho no “escritério lean” ou no “servico lean” fica
limitado a tentar organizar melhor o local de trabalho pelas técnicas 5S. Essas
organizacbes ndo conseguem implementar 0s conceitos-chavelean de trabalho

padronizado, fluxo e sistema puxado nivelado.

Por que muitas companhias falnham na aplicacdo de conceitoslean de senso
comum para processos de escritorio e de servigcos? O principal motivo é que a natureza
do trabalho realizado em escritério ou em servicos é diferente. Como €é diferente?
Muitas pessoas apontam para a variabilidade do trabalho, para a multitarefa, para a

imprevisibilidade de demanda e para a natureza “criativa” do trabalho.

E verdade que: trabalho realizado em escritrio e em servicos tende a ser
altamente variavel. Entretanto, isso ocorre por diversos motivos, muitos dos quais sdo
criados pelas proprias companhias. Por exemplo, a falta de trabalho padronizado, e sua
aceitacdo continua pela gestdo, é a causa primaria da variabilidade em escritorio e em
servicos. A falta de trabalho padronizadoresulta, frequentemente, em qualidade

inconsistente de informacao, o que exige mais tempo para corrigir.

Outra fonte de variabilidade de demanda é o processamento em lotes ou a
realizacdo de uma atividade periodicamente, normalmente, por conveniéncia do

membro da equipe. Individuos ndo percebem a dosagem e 0 impacto que isso tem em



processos fluxo abaixo. A boa noticia é que vocé pode reduzir a variabilidade por meio

da aplicacéo de conceitos lean.

Vamos cobrir quatro passos béasicos para a aplicacdo do lean nos locais de

trabalho de escritorio e de servigos:

e Estabilize;
e Padronize;
e Visualize;
e Melhore.

A abordagem que vocé precisara ter depende de seu ponto de partida. Se
seuprocesso € altamente instavel, com resultados inconsistentes e, frequentemente,

inaceitaveis, vocé precisara primeiro estabiliz-lo.

Se seu processo ja é estavel, entretanto, vocé pode comecar a padronizar 0 meio
pelo qual eles séo realizados, em outras palavras, identificar e concordar sobre a melhor
forma de realizar cada atividade ou processo e garantir que pessoas diferentes realizem

0 MesSMmo Processo consistentemente.

Uma vez que seu processo foi padronizado, vocé precisa fornecer visibilidade
para o0 processo dentro da organizacdo. E, claro, seu principal objetivo é melhorar todos

0S processos em uma base continua.

Vamos explorar cada passo mais detalhadamente. Mas, primeiro, um aviso: a
importancia de identificar precisamente seu ponto de partida ndo pode ser subestimada.
Por exemplo, se vocé tentar padronizar um processo instavel, vocé, provavelmente, ndo
irdenxergar resultados desejaveis. Primeiramente, vamos dar uma olhada em

“estabilize”.
Estabilize

O objetivo deste passo é criar resultados previsiveis e repetiveis. Em ambientes
de escritério e servi¢os, “nos nunca sabemos qual serd o resultado” € um mantra
comum. Mas esse ndo € o caso de processos de manufatura; mesmo quando ndo séo tao
eficientes quanto poderiam, ha uma garantia que o produto satisfara as expectativas do

cliente.



Entdo, qual é a diferenca? Em ambientes de manufatura, operacdes de inspec¢do e
teste oferecem essa garantia. Entretanto, em ambientes de escritorio e de servicos, 0
"produto™ ndo € tangivel, entdo pode ser mais dificil garantir a qualidade do resultado.
Em ambientes de servicos, em particular, 0 consumo quase imediato a criacdo de um

servico pode tornar problemaética a garantia de qualidade.

Se seu processo de escritorio ou de servicos € incapaz de entregar um resultado

consistente, entdo a aplicacdo do lean deve comecar aqui. Vocé precisa identificar a

fonte da instabilidade, a qual, quase sempre, é um entendimento inadequado das
necessidades do cliente. Em casos raros, vocé pode até encontrar um completo
desprezo pelas necessidades dos clientes. "O cliente tera o quer quando nos dissermos".
Embora vocé ndo va ouvir alguém, abertamente, dizerisso aos clientes, 0 mesmo sentido
pode ser inferido pelodesempenho ruimcontinuo de certa organizacdo, departamento ou
individuo. Em outras palavras, fornecedores de servicos ndoconseguem ouvir a "voz do

cliente".

Nessas situacdes, vocé comecard relativamente devagar, definindo, claramente,
as necessidades dos clientes, documentando-as de forma simples (pense em checklists) e
proporcionando treinamento para o pessoal de escritorio e de servi¢cos. Implementar

sistemas puxados pode proporcionar uma estabilidade muito necessaria.

Um dos objetivos dos sistemas puxados € dar ao cliente o que eles querem,
quando eles querem. Claramente, o simples fato de atingir esse objetivo em uma base
consistente trara estabilidade ao seu processo ou sistema. Essa é uma razdo que explica
que implementar sistemas puxados pode ser um foco inicial de uma implementacgéo lean

em escritdrio e em servicos. Quais sdo as outras causas de instabilidade?

Vamos examinar 0 que acontece quando vocé tem um processo atual pouco
definido. Nesse caso, seus membros de equipe tém que descobrir, sozinhos, como
melhor realizar um processo em particular. Vamos assumir, entdo, que os detalhes para
realizar esse processo sao mantidos dentro de cada um (frequentemente referidos como
"conhecimento tribal™) e ndo sdo, adequadamente, compartilhados com outros na
organizacdo. VOCé consegue enxergar como isso poderia causar instabilidade, ja que o0s
resultados podem variar muito dependendo de quem realiza o processo? O conserto,
novamente, é, relativamente, simples: vocé precisa definir um processo especifico para

que todos os colaboradores sigam e entendam. Mapeando 0 processo como um todo



pode fornecer a tdo necessaria definicdo. Isso nos leva a nosso préximo passo lean,

"Padronize".
Padronize

Quando implementando o lean em escritério e emservicos, vocé, muitas vezes,
ird descobrir que ja ha alguma estabilidade em seus processos,entdo, padroniza-los se
tornard seu ponto de partida. Quando padronizamos, desenvolvemos praticas
consistentemente seguidas por todas as pessoas que realizam 0 processo e/ou as
atividades ligadas a ele.

Por que se importar em como eu fiz, desde que eu faca? Importa. Na maioria dos
casos, ha alguma aparéncia de estabilidade que pode ser melhorada pela padronizacao.
Um foco primario da padronizacdo é simplificar o trabalho. Vamos dizer que vocé tem
um processo que leva quinze minutos para ser feito. Padronizando-o, vocé sera capaz de
diminuir esse tempo para dez ou, até mesmo, cinco minutos. Menor variabilidade sera
atrelada ao processo, devido a menor duracdo, e seus colaboradores irdo, mais
facilmente, aderir ao processo se souberem que ele representa, no momento em foi

desenvolvido,amelhor maneira, e também a mais simples, que se conhece.

Outra proposta de padronizacdo € facilitar a identificacdo das condi¢des que

estdo fora do padrdo. Essas sdo condigdes que precisam retornar a0 processo em niveis

aceitaveis de desempenho. Condic¢des que estdo fora do padrdo nao serdo reconheciveis
se ndo houver padrdes com o0s quais possam ser comparadas. Por exemplo, se todos
realizam uma atividade em particular em diversas formas diferentes, a que tipo de
conclusdes vocé pode chegar sobre a eficiénciado processo e seu impacto no cliente?
Com a padronizacgdo, vocé pode tornaraparente as respostas a essas questdes basicas, 0

gue nos guiara a nosso proximo passo.
Torne Visivel

Nosso objetivo-chave neste passo é fazer com que o local de trabalho "fale"
conosco. Comunicacgdo visual é o meio de comunicacdo mais efetivo e mais eficiente.
Empresas lean sempre procuram aumentar a visibilidade em suas operacdes. Algumas
pessoas referem a isso como "transparéncia”. Inicialmente, as organizagdes tornardo o
desempenho mais visivel. Esse € um bom primeiro passo. Entretanto, muito mais pode

ser alcancado, mas s6 depois de seus processos e atividades terem sido padronizados.



Um local de trabalho visual se torna mais simples de gerenciar com o decorrer
do tempo. Com instrucBes de trabalho e regras de priorizagdo postadas visualmente,
menos tempo sera necessario para direcionar as atividades mais basicas. Com técnicas
gue tornam o desempenho mais visivel, menos tempo sera necessario para identificar
problemas relacionados ao desempenho. Com um local de trabalho visual, fica mais
facil prosseguir com melhorias continuas, o objetivo real do lean, e com o proximo

passo.
Melhore (Continuamente)

Quando vocé comeca sua implementacdo lean, ndo faltardo oportunidades para
melhorar. Vocé ird engajar o pessoal a melhorar o desempenho. VVocé pode escolher
comecgar com mudangas em menor escala, dentro de departamentos ou fungdes
existentes. VVocé conseguird melhorias locais primeiro, 0 que servira de base para
mudangas mais amplas no futuro. Alternativamente, vocé pode escolher comecar com o
reprojeto de todo o fluxo de valor. Em outras palavras, vocé deve escolher uma

abordagem que condiga com sua situagéao.

Independente da abordagem, haverd, por algum tempo, um alto nivel de
melhoria, talvez dois ou trés anos. Mas como vocé sustentard a melhoria continua?

Como ir4 a melhoria continua tornar parte de sua cultura organizacional?

As técnicas de gestdo visual que serdo implementadas ajudardo muito nesse
conceito. Mas vocé precisa de mais: vocé precisa de lideres efetivos que proporcionem
um ambiente de aprendizagem que seja seguro para experiéncias. E vocé precisa de
praticas de desenvolvimento pessoal para sustentar o sistema mesmo quando em troca

de lideranca.

Poucas organizacdes investem, suficientemente, no desenvolvimento de seus

colaboradores. Ha companhias que, com sucesso, aplicou o lean por muitos anos, cinco
ou até mesmo dez, mas, ainda assim, "perderam seu caminho"”. Normalmente, isso €
atribuido ao fracasso de, continuamente, desenvolver lideres que entendam o lean
profundamente, que possam sustentar e, até mesmo, melhorar o sistema e que possa
ensinar isso a outros. Somente dessa forma a cultura de melhoria continua pode ser

sustentada. Apesar de o lean ser um senso comum, ele ndo é uma pratica comum.

Enquanto a natureza de senso comum dos conceitos lean é familiar a maioria das



pessoas, a aplicagdo bem sucedida do lean requer uma mudanca comportamental
fundamental em muitas pessoas. Pessoas sdo criaturas de habitos e tém dificuldades em

mudar. Mas vocé pode criar novos habitos, com tempo e apoio suficientes.

- Adaptado, com permissdo, do livro vencedor do prémio ShingoResearch de
2012 “Lean Office and Service Simplified: The DefinitiveHow-toGuide”, por

Drew Locher.
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