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AREA: 1. ENGENHARIA DE OPERAGOES E PROCESSOS DA PRODUGAO
SUBAREA: 1.1 - GESTAO DE SISTEMAS DE PRODUGAO E OPERACOES

RESUMO: A necessidade de eliminar desperdicios no setor de servicos financeiros cresce
na medida que aumentam as expectativas dos clientes em relacdo a melhoria da qualidade,
reducdo dos precos e maior seguranca no gue tange a seus dados pessoais, 0 que evidencia a
necessidade das empresas desse setor aperfeicoarem seus processos. O Lean Production
guando utilizado de forma assertiva contribui significativamente com este objetivo e,
consequentemente, com a melhoria da lucratividade das empresas. Neste contexto, o objetivo
do presente trabalho é apresentar um conjunto de boas praticas que potencializem os
resultados do Lean Production a partir da implantacdo e gestdo do Office Floor
Management, e um conjunto de solugdes que suplantem as principais dificuldades que
prejudicam a integracdo do Office Floor Management ao Lean Production. A consecucao
desse objetivo se deu por meio da realizacdo de um Estudo de Caso em uma empresa
prestadora de servigos financeiros com atividades no Brasil, que implantou com sucesso o
Office Floor Management com o propoésito de melhorar os resultados do Lean Production em
suas operacOes. Como contribuicdo cientifica este estudo expande o arcabouco teorico
existente sobre a integracdo do Office Floor Management ao Lean Production, abrindo
espaco para o desenvolvimento de novas pesquisa sobre o tema. Quanto a contribuigédo
aplicada, ele ajuda os gestores das empresas do setor de servi¢os financeiros a tornar suas
organizagdes mais competitivas perante a concorréncia a partir da implantacéo e gestdo do
Office Floor Management, e da consequente potencializagdo dos resultados do Lean
Production.

PALAVRAS-CHAVES: LEAN PRODUCTION; OFFICE FLOOR MANAGEMENT;
SERVICOS; COMPETITIVIDADE.
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1. INTRODUCAO

O aumento das expectativas dos clientes, cada vez mais avidos por servicos de
qualidade, comodidade e pregos justos, tem impulsionado as empresas do setor de servigos
financeiros a melhorarem continuamente suas operacfes. As instituicdes que fornecem
servicos financeiros sdo vitais para o progresso socioeconémico, pois facilitam a circulacdo de
capital e investimentos, contribuindo a inclusdo financeira, o que possibilita que um maior
numero de individuos e empresas tenham acesso a fontes de financiamento. No entanto, a
semelhanca de outras entidades do setor de servigos, estas organizacOes se deparam
frequentemente com inumeros desafios que demandam a adogdo de estratégias inovadoras
para supera-los (Akhisar et al., 2015).

Os principais desafios enfrentados pelas empresas prestadoras de servi¢cos financeiros
estéo relacionados a regulamentacéo e conformidade, tecnologia e digitalizacdo, seguranca de
dados, concorréncia e satisfacdo de clientes, e gestdo de riscos. O primeiro diz respeito a
operacdo em ambientes amplamente regulamentados, o que exige de seus profissionais uma
constante atualizacdo quanto a legislacdo. O segundo refere-se a rapida evolucdo das
tecnologias, 0 que exige que essas empresas se adaptem continuamente para atender seus
clientes e oferecer servicos cada vez mais automatizados e eficientes. O terceiro diz respeito a
protecdo dos dados dos clientes, 0 que exige constantes investimentos em ciberseguranca. O
quarto desafio refere-se ao ambiente mercadologico, que se caracteriza por uma
competitividade crescente, permeado por concorrentes de elevada competéncia e
consumidores cada vez mais exigentes. Por fim, o quinto desafio diz respeito a necessidade
das empresas gerenciarem uma variedade de riscos, incluindo riscos de crédito, de mercado e
operacionais (Hayashi et al., 2017; Van Niekerk; Phaladi, 2021).

A aplicacdo do Lean Production (LP) em empresas prestadoras de servicgos
financeiros contribui com a melhoria de suas operacGes em aspectos como a reducdo de
desperdicios e a otimizacdo de recursos, 0 que auxilia seus gestores na superacdao de parte
desses desafios. O LP é uma filosofia voltada para melhoria continua a partir da eliminagéo de
desperdicios. Ela utilizada ferramentas e conceitos da qualidade para aperfeicoar e otimizar
processos, contribuindo com a melhoria da produtividade das organizacbes (Pearce et al.,
2023). Todavia, a maioria das implementacdes do LP ndo é efetiva e fracassa nos primeiros
anos em decorréncia de fatores como falta de comprometimento da lideranga, resisténcia a

mudanga, treinamento e planejamento insuficientes, e auséncia de estrutura adequada, o que
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torna essencial a adocdo de novas estratégias que ajudem as empresas e potencializacdo do
LP (Furterer, 2016; Barud et al., 2021; Vashishth, 2024).

Nesse contexto, a implantacdo do Office Floor Management (OFM) pode ser uma das mais
interessantes estratégias para ajudar as empresas na sustentacdo e potencializacdo do LP
(Gaspar; Leal, 2020). O OFM € uma abordagem que visa otimizar o ambiente de trabalho com
0 objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos administrativos e/ou voltados para o setor
de servicos. Ele auxilia as organizacfes no desenvolvimento e na manutencgéo estruturada dos
processos, contribuindo também com a melhoria da produtividade e lucratividade das
empresas (Henderson; Lacro, 1999; Torres et al., 2020). O OFM ¢ implementado por meio de
uma abordagem sistematica, que envolve o mapeamento dos processos, a identificacdo dos
pontos de melhoria, o estabelecimento de indicadores de desempenho, e a utilizacdo de
controles visuais para facilitar a gestdo e a melhoria continua (Costa et al., 2024), o que
fortalece as acOes preconizadas pelo LP.

Assim como as filosofias Lean Six Sigma e o Total Quality Management, o OFM ajuda as
empresas na alavancagem de seus processos a partir do mapeamento dos processos, do
compartilhamento do conhecimento e do treinamento técnico das equipes em ferramentas de
melhoria, 0 que torna a for¢a de trabalho mais capacitada, engajada, comprometida e
preparada para superar desafios (Tripathi et al., 2022). O Lean Six Sigma é uma metodologia
de melhoria de processos que combina dois conceitos: Lean e Six Sigma. O Lean foca na
eliminacdo de desperdicios e o Six Sigma na reducdo de variagdes e defeitos. Juntos, eles
visam aumentar a eficiéncia, a qualidade e a satisfacdo do cliente (Peace et al., 2023). Ja o
Total Quality Management é um método de melhoria centrado no cliente, com a qualidade
determinada pelas preferéncias e necessidades dos consumidores (Jasti et al., 2022 ).

Neste contexto, a realizacdo do presente trabalho possibilitou o preenchimento da lacuna
de pesquisa identificado por Suarez-Barraza et al. (2012) e Barud et al. (2021) no que tange a
necessidade de trabalhos cientificos que aprofundem o estudo sobre a melhoria da efetividade
do LP a partir da utilizacdo de novas estratégias, que viabilizem o fortalecimento de uma
cultura voltada para a melhoria continua.

Com base no supra exposto, a questdo de pesquisa que norteou o desenvolvimento deste
trabalho foi: de que forma o OFM pode ajudar empresas prestadoras de servigos financeiros
na potencializacdo dos resultados do LP? Para responder essa questdo de pesquisa o presente
estudo tem como objetivo identificar e apresentar um conjunto de boas praticas que
potencializem os resultados do LP a partir da implantagéo e gestdo do OFM, e um conjunto de

solugdes que ajudem as empresas do setor financeiro a suplantar as principais dificuldades
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que podem prejudicar a integragdo do OFM ao Lean Production, o que deve potencializar os
resultados do LP, e melhorar a competitividade dessas empresas. A consecucao deste objetivo
se deu por meio de um Estudo de Caso em uma empresa prestadora de servigos financeiros
destague em seu seguimento, com atividades no Brasil, e experiéncia bem-sucedida na
implantacdo e gestdo do OFM com o proposito de melhorar os resultados do LP em suas

operacoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Lean Production

O LP ¢é uma filosofia que impulsiona o desempenho das empresas por meio de projetos
de melhoria que objetivam a reducdo de desperdicios e a otimizacdo de processos. Essa
filosofia auxilia as organizacGes na identificacdo de problemas, coleta de dados, andlise e
determinacdo das causas dos problemas, e proposicdo de agdes (Landman et al., 2009;
Tripathi et al., 2022; Peace et al., 2023).

A implementacdo do LP ajuda as empresas na padronizacdo dos processos,
aperfeicoamento do planejamento, diminuicdo dos estoques, aumento da satisfacdo de
clientes, desenvolvimento da forca de trabalho e alavancagem dos resultados financeiros
(Sanders et al. 2016, Juliani; Oliveira, 2020). Todavia, para alcancar estes beneficios, os
gestores empresariais precisam transpor desafios inerentes a implantacdo e utilizacdo LP.

Entre eles estdo a demora na obtencdo de resultados em funcdo da curva de
aprendizado dos funcionarios, a utilizagdo superficial das ferramentas de melhoria em
decorréncia da falta de conhecimento da forga de trabalho e a cultura organizacional cada vez
mais imediatista (Sanders et al. 2016).

Neste contexto, a superacdo desses desafios passa pelo entendimento e aplicacdo dos
principios do LP. Esses principios podem ser considerados como elementos que guiam as
empresas rumo a implantacdo e utilizacdo do LP (Liker, 2005; Juliani; Oliveira, 2020).
Segundo Liker (2005), existem quatorze principios que direcionam as empresas para a
utilizacdo eficiente do LP: (1) tomar decisbes baseadas no longo prazo; (2) criar fluxo de
processo continuo para trazer os problemas a tona;(3) usar sistemas puxados para evitar a
superproducdo; (4) nivelar a carga de trabalho para otimizar os recursos; (5) parar e resolver
0s problemas da primeira vez ; (6) trabalhar na padronizacdo das tarefas; (7) usar controles
visuais para que nenhum problema fique oculto; (8) usar tecnologias confiaveis e testadas; (9)
engajar os lideres e a forca de trabalho; (10) desenvolver pessoas e equipes; (11) respeitar a

rede de parceiros e de fornecedores, ajudando-os e desafiando-os a melhorar; (12) ver e agir;
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(13) tomar decisbes por consenso; (14) buscar aprendizagem por meio da reflexdo e da
melhoria continua dos processos.

Na aplicacdo destes principios sdo utilizadas diversas estratégias, ferramentas e
técnicas que conduzem as empresas para a organizagdo e otimizagdo de seus processos. As
principais ferramentas do LP sdo: 5S, Kaizen, Just-in-Time, Kanban, Value Stream Mapping,
Jidoka e Poka-Yoke, dentre outras. O 5S tem o objetivo de organizar os locais de trabalho a
partir da participacdo e engajamento de todos os setores da empresa. Kaizen é uma estratégia
de melhoria que envolve a realizacdo de eventos de curta duracdo para resolugédo de
problemas e otimizacdo de recursos. Just-in-Time € uma estratégia de producdo que se
concentra em produzir apenas o0 que é necessario. Kanban € um sistema de sinalizacéo visual
utilizado para controlar e gerir os fluxos de producdo e os inventarios. Value Stream
Mapping é uma ferramenta de mapeamento de atividades, fluxo de materiais e informacdes,
que auxilia as empresas na identificacdo das atividades que agregam valor aos processos.
Jidoka é uma ferramenta utilizada para interromper os processos de producdo quando um
problema é identificado, a fim de evitar a potencializacdo de problemas de qualidade. E por
fim, Poka-Yoke é uma técnica usada para evitar erros, falhas e problemas de qualidade
(Laureani et al., 2013; Tripathi et al., 2022).

2.2 Office Floor Management

O OFM é uma abordagem de gestdo que se concentra na melhoria continua dos
processos administrativos. Ele envolve o controle dos processos em tempo real, visando a
otimizacdo de recursos, a qualidade e a eficiéncia dos processos. Ele amplifica as acfes de
melhoria do LP, conduzindo as empresas para uma abordagem ainda mais calcada no ver e
agir no local e no momento que os problemas ocorrem. Portanto, 0 OFM pode ser visto como
uma especializacdo da préatica do LP (Henderson; Larco, 1999; Gaspar; Leal, 2020). O OFM
foca suas agbes na supervisdo e no controle da rotina de trabalho em ambientes
administrativos e de servigos. Ele envolve a coordenacdo eficaz das atividades realizadas
pelas equipes, a garantia de um fluxo de trabalho continuo, a manutencdo de altos niveis de
produtividade e a promoc¢édo de um ambiente de trabalho seguro e eficiente, em linha com o
que é preconizado pelo LP, porém com uma visdo mais centrada na gestdo visual e no ver e
agir (Staufen-Taktica, 2018).

A lideranga desempenha um papel crucial no OFM, sendo responsével por estabelecer
estratégias, promover a cultura da melhoria e garantir que todos os membros da equipe

estejam alinhados com os objetivos da organizacdo. A lideranca deve definir objetivos e
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metas para todos os setores administrativos e/ou de servi¢os, promovendo a gestdo diaria da
rotina, e incentivando os membros das equipes a identificar oportunidades de melhoria.

Além disso a lideranca deve monitorar o desempenho das equipes e fornecer
feedbacks periddicos sobre a sua evolugdo. Por fim, ela deve garantir que todos os membros
da equipe tenham os recursos necessarios para realizar seu trabalho e que as politicas e
procedimentos sejam estabelecidos e seguidos (Staufen-Taktica, 2018; Gaspar; Leal, 2020).

Além do importante papel da lideranca, 0 OFM contempla quatro perspectivas que
norteiam sua implementacdo. Sdo elas: resolucdo de problemas em pequenos grupos,
feedback constante, comunicacdo instrutiva e interacdo com 0s gestores. Estas perspectivas
conduzem a forca de trabalho para a identificacdo constante de oportunidades de melhoria, e
para a conducdo de acOes proativas e preventivas que evitam desvios e problemas de
qualidade (Zeng, 2013).

A partir do OFM as organizag@es incentivam a forca de trabalho a mudar sua forma de
pensar e agir. Isso ocorre por meio do incentivo constante a resolucdo de problemas, do
incentivo ao uso da gestdo a vista, da comunicacdo aberta, do senso de propriedade, da
colaboracdo em equipe e da tomada de decisdo baseada em dados.

Neste contexto observa-se que 0 OFM e o LP sdo complementares, existindo potencial
para sua integracdo, o que pode potencializar os resultados e a efetividade do LP (Staufen-
Taktica, 2018; Tesic et al. 2020).

3. METODO DE PESQUISA

Este trabalho foi desenvolvido a partir de um Estudo de Caso em uma empresa
brasileira de grande porte, lider na prestacdo de servicos financeiro, com operagdes em todo
territorio nacional.

O Estudo de Caso investiga empiricamente um fendmeno dentro de um contexto da
vida real (Yin,2017), o que permitiu aos pesquisadores conhecer minuciosamente a realidade
da empresa estudada.

Este método contribuiu com a identificacdo de boas praticas e dificuldades, e com o
mapeamento de um conjunto de licdes aprendidas em relacdo a integracdo do OFM ao LP, o
que pode ajudar as empresas prestadoras de servicos financeiros a potencializar os resultados
do LP e, consequentemente, melhorar sua lucratividade. A Figura 1 apresenta o fluxo
metodoldgico do desenvolvimento deste trabalho.
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Figura 1 - Fluxo metodologico
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Etapa 1 foram estabelecidas a questdo de pesquisa, 0 objetivo e o método
cientifico. Na Etapa 2 foi selecionada a base cientifica Scopus, e nela identificados um
conjunto de artigos relevantes sobre o tema estudado. A base Scopus foi selecionada em
funcdo de sua abrangéncia, relevancia no cenéario cientifico internacional e relevancia em
relacdo aos temas estudados. Ela é reconhecida como a maior base de trabalhos
interdisciplinares da literatura cientifica mundial na area de engenharia, gestdo e tecnologia,
entre outras areas (Jeroen et al., 2020).

Na Etapa 3 foi elaborado o protocolo de coleta de dados, o que ajudou o0s
pesquisadores na realizacdo das entrevistas, analise de documentos e observacdes e
observacBes in loco, contribuindo com a realizacdo do estudo de caso. A partir desse
protocolo foi elaborado um questionario com 17 afirmacbes para nortear as entrevistas
(Apéndice A). No total foram entrevistados 26 funcionarios da area de Atendimento e 47
funcionarios da area de Operacdo. Ja as observacOes e andlise de documentos foram
realizadas por meio de visitas técnicas as referidas areas, 0 que permitiu aos pesquisadores
identificar um conjunto boas praticas e dificuldades quanto a utilizagdo do Lean.

No critério de selecdo da empresa foram consideradas organizacBes do segmento
financeiro, com unidades no Brasil, que ja utilizassem o LSS e tivessem implantado com
algum sucesso o0 OFM. A partir deste critério foram identificadas quatro empresas, das quais
uma foi selecionada por viabilizar o acesso irrestrito a suas dependéncias, liberar o acesso a
seus documentos, permitir o contato direto com os profissionais envolvidos com o LP e com o

OFM, e principalmente, por demonstrar interesse em partilhar suas experiéncias com a
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academia. A utilizacdo simultanea e triangulada desses instrumentos aumentou a
confiabilidade dos resultados deste trabalho (Yin, 2017), e auxiliou os pesquisadores na
identificacéo e interpretacdo fidedigna da realidade da empresa.

Na Etapa 4 é apresentado o Estudo de Caso e a discussao dos resultados, e na Etapa 5
sdo apresentadas as boas préticas e dificuldades para potencializa¢do do LP a partir do OFM,
0 que norteou o mapeamento de licdes aprendidas que servem de benchmarking para as
empresas que desejam tornar suas operagdes mais enxutas, eficientes e produtivas. Por fim, na

Etapa 6, foi elaborada a concluséao do trabalho.

4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na empresa estudada o LP ja estava em uso ha alguns anos com resultados pouco
expressivos, 0 que levou a direcdo a adotar o OFM como uma estratégia para potencializar 0s
resultados do LP. A implantacdo do OFM ocorreu inicialmente nas areas de Atendimento e
Operacdo, areas consideradas criticas para o0 negdcio. O processo de implantacdo ocorreu de
forma estruturada e foi dividido em trés etapas distintas: treinamento introdutdrio, workshop
de alinhamento com atividades praticas e, por fim, implantacdo de um programa denominado
Mao na Massa. Este programa norteou a implementacdo pratica do OFM e contou com varias
sessOes de mentoria por parte de especialistas/consultores contratados pela empresa, o que
permitiu que as equipes aperfeicoassem o conhecimento e obtivessem fluéncia na utilizacéo
do OFM, além de permitir 0 alinhamento e a integracdo com os processos do LP.

As analises realizadas no estudo de caso permitiram avaliar os impactos gerados nos
resultados do LP a partir da implantacdo do OFM, comparando o cenario antes e apos a
implantacdo do OFM. Para avaliar estes impactos foi utilizado o questionério citado no
método deste trabalho, o que permitiu relacionar os principios do LP com os pilares do OFM:
lideranca, comunicacdo e resolucdo de problemas. O questionario é baseado em 17
afirmacdes, onde cada entrevistado respondeu qual o seu grau de concordancia a partir de uma
escala Likert de 1 a 4, sendo (1) “Nunca acontece dessa forma”; (2) “Poucas vezes acontece
dessa forma”; (3) “A maior parte das vezes acontece dessa forma” e, (4) “Sempre acontece
dessa forma”. A proposta de utilizar apenas 4 niveis na escala teve por objetivo nao induzir
0s entrevistados a escolher respostas neutras.

A partir das respostas foi possivel avaliar o impacto do OFM nos principios LP por
meio da evolugdo dos valores da escala Likert no comparativo entre 0s momentos antes e

depois da implantacdo do OFM. Além disso, os pesquisadores avaliaram se houve diferenca
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entre a percepc¢do dos setores de Atendimento e Operagdo para 0s cenarios antes e depois da
implantacdo do OFM.

Para isso, calculou-se a mediana para cada cenario e setor. Neste contexto foi realizado
entdo, o calculo da mediana de todas as questdes para o conjunto de dados dos setores de
Atendimento e Operacdo, obtendo-se os valores 3 para o cendrio antes da implantagdo do
OFM e 4 para o cenario apos a implantacdo do OFM nestes dois setores, 0 que denota uma
evolucdo na utilizacdo do Lean apo6s a implantagdo do OFM. A partir desta perspectiva 0s
pesquisadores procederam com a analise dos dados com foco em trés diferentes perfis que
atuam na empresa: lideres, suporte e demais colaboradores.

Para avaliacdo dos impactos na utilizacdo do LP a partir da implantacdo do OFM
adotou-se como procedimento uma avaliacdo das 17 afirmacGes, objetivando identificar
aquelas que apresentaram maior impacto apds a implantacdo do OFM, limitadas a seis por
perfil (lideres, integrantes do setor de suporte e demais colaboradores), priorizando-as de
modo a identificar comentarios e apontamentos relevantes por parte dos entrevistados.

Além disso, utilizou-se nesse processo uma avaliacdo 360° por perfil, por meio uma
reunido presencial e entrevista com os membros de cada perfil, como o objetivo de
aprofundar o entendimento sobre as diferentes percepcbes. Na definicdo do impacto de cada
uma das 17 afirmacdes, adotou-se como critério a somatdria dos niveis de resposta 3 e 4 na

escala Likert para cada um dos perfis, 0 que resultou nos valores apresentados na Quadro 1.

Quadro 1 - Somatdrio de respostas nos niveis 3 e 4 para cada perfil

Afirmacdes
Perfis 1 |2 |34 |5 |6 |7 |8 |9 [10]11|12]13]14|15]|16]17
Lideres 05 |3 |4 |3 |07 |1 ]4]7 |25 3|5 4 [6 |4

Integrantesdo (4 |10 (0 |4 |7 |4 [11(6 (8 |4 |3 |9 (5 |5 |4 |16 |12
setor de suporte

Demais 20131 | 18|28 |24 |22 (40|20 |28 |32 |14 |31 |20 |34 |25 |51 |19
colaboradores

Fonte: Elaborado pelos autores.

No Quadro 2 sdo apresentadas as afirmacgdes dos entrevistados. Neste mesmo quadro
sdo apresentadas as respostas provenientes da avaliacdo 360° para os trés perfis entrevistados.
As respostas foram compiladas a partir dos comentarios registrados nas entrevistas, o que
ajudou os pesquisadores na compreensdo dos impactos gerados pelo OFM e como ele pode

contribuir com a potencializagdo do LP nas organizagdes.
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Quadro 2 - Respostas dos entrevistados para as afirmagdes de maior impacto

# Afirmacdes de maior impacto Respostas Impactos do OFM
3e4(2) (Visao dos lideres, integrantes da equipe de
(entrevistados) suporte, e demais colaboradores)
2 | Na minha &rea normalmente 46 .Estimula o senso de urgéncia;
trabalhamos em fluxos continuos. .Problemas séo contidos com maior
Se algo ocorrer fora do agilidade;
especificado eu rapidamente trago a .Oportunidades sdo evidenciadas
tona o problema e ele é rapidamente;
devidamente escalonado. .Promove o0 alinhamento entre as equipes.
7 | Naminha &rea trabalhamos com 58 .Transparéncia na identificacdo das falhas;
gestdo visual, trazendo rapidamente .Problemas s8o evidenciados rapidamente;
0s problemas a tona. .Promove o compartilhamento do
conhecimento.
10 | Na minha &rea constantemente as 39 .Motiva a for¢a de trabalho;
pessoas estdo sendo desenvolvidas .Incentiva a colaborac¢&o;
e seguem a filosofia Lean. .Favorece o trabalho em equipe;
.Estimula o aprendizado.
12 | Na minha &rea respeitamos nossos 45 Ajuda na compreenséo da cadeia de valor;
fornecedores e parceiros e 0s .Envolve toda cadeia;
ajudamos a melhorarem a qualidade .Estimula o trabalho conjunto;
do que nos entregam. .Fortalece parcerias.
14 | A minha &rea busca aprendizagem 39 .Estimula a busca pelo conhecimento;
e reflex&o constante visando .Aperfeicoa 0s processos;
melhorar os processos. .Reduz retrabalho;
.Desenvolve competéncias técnicas.
16 | Na minha &rea temos reunifes 73 .Promove o alinhamento constante;
periddicas para tratar problemas e .Otimiza esfor¢os e recursos;
propor melhorias. .Estimula o senso critico;
.Favorece a decisdo colegiada;
Agiliza a resolucdo dos problemas.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As afirmac0es identificadas como de maior impacto denotam a importancia do foco na
aprendizagem, resolucdo dos problemas e melhoria continua, o que € preconizado pelo LP e
fortemente exigido na aplicacdo da OFM.

Evidenciou-se na identificacdo destas afirmacOes, o grau de amadurecimento das equipes
da empresa quanto a esséncia da melhoria continua no que tange a prontiddo, senso critico e

senso de urgéncia, a partir da implantacdo do OFM nos setores de Atendimento e Operacao.

5. BOAS PRATICAS E SOLUCOES PARA INTEGRACAO DO OFM AO LP

As informacdes obtidas no estudo de caso possibilitaram aos pesquisadores identificar
um conjunto de boas praticas que podem potencializar os resultados do LP a partir da
implantacdo e gestdo do OFM, e um conjunto de soluges que suplantam as principais
dificuldades que podem prejudicar a integracdo do OFM ao LP (Quadro 3). Essas boas

praticas e solucGes para as dificuldades séo discutidas a luz literatura no texto que segue.
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Quadro 3 - Sintese de boas praticas e solu¢ées como base no benchmarking

# Boas praticas Impactos

1 | Definicdo clara das responsabilidades no &mbito das atividades do OFM Maior engajamento da
forca de trabalho

2 | Mapeamento do fluxo de valor dos processos no inicio implantacdo do OFM | Maior assertividade na

a fim de identificar requisitos e expectativas de todos os stakeholders implantacdo do Lean
3 | Capacitacdo dos funcionarios envolvidos nos conceitos do OFM e | Agilizar a implantacdo
estabelecimento das conex8es com os principios Lean do OFM e potencializar a

utilizacdo do Lean
4 | Priorizacdo com apoio da lideranca, das acBes ligadas a implantacdo do | Acelerar a implantacdo

OFM do OFM e acelerar o0s
ganhos com a utilizacéo
do Lean

5 | Envolvimento de todos os funcionérios em workshops que promovam o | Criar cultura orientada
entendimento sobre o OFM para a melhoria continua

6 | Definicdo de indicadores para mensurar a implantacio do OFM e a | Correcdo de desvios e
efetividade do Lean maior assertividade na

utilizacdo do Lean

7 | Utilizacdo de gestdo a vista e criagdo de rotinas diarias para revisar | Maior visibilidade e
processos transparéncia sobre 0s
processos

# Solucdes para as dificuldades Impactos

1 | Realizagdo de workshops e sessGes de treinamentos para formagdo das | Equipes capacitadas e
equipes a fim de contrapor a falta de pratica na aplicacdo de conceitos Lean | alinhadas

2 | Fortalecimento das reunides diarias de melhoria para contrapor a dindmica | Fortalecimento de uma
das areas administrativas, que ndo favorecem a implantacéo de melhorias cultura de melhoria
continua

3 | A alta direcdo deve incentivar a participacdo das equipes nas reunides | Melhorar o engajamento
didrias e na proposi¢do de melhorias, 0 que pode eliminar a resisténcia as | das equipes

mudancas e a desconfianca por parte da forca de trabalho
Fonte: Elaborador pelos autores.

O LP é uma abordagem que visa eliminar desperdicios e otimizar processos nas mais
diversas areas de uma organizacao. Ao implantar OFM as empresas conseguem dar destaque,
foco e visibilidade aos processos tradicionais de melhoria do LP, dando um zoom nas
atividades que realmente fazem a diferenca, definindo claramente responsabilidades,
mapeando atividades que agregam valor, e capacitando a forga de trabalho com foco na gestéo
a vista e no ver e agir (Staufen-Taktica, 2018; Tesic et al., 2020). Recomenda-se que a
lideranca promova reunides diarias de gestdo da rotina com a forca de trabalho por meio de
quadros de gestdo a vista, para definicdo de responsabilidades quanto a execucdo das a¢oes
de melhoria, compartilnando nestas reunides informacGes sobre os problemas, oportunidades
de melhoria, e status dos planos de a¢do, 0 que tornara a comunicagdo entre as equipes mais
efetiva, fortalecendo o sentimento de propriedade da forca de trabalho em relacéo as variaveis
criticas de processo.

A lideranca deve ainda, proceder com 0 mapeamento dos processos por meio de
ferramentas como o Mapa de Fluxo de Valor, deixando 0os mesmos visualmente disponiveis

nos locais de trabalho, com a identificacdo clara do fluxo de valor das atividades. Esse
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mapeamento deve ser utilizado como base para identificacdo das atividades criticas,
padronizacdo de tarefas e capacitacdo da forca de trabalho, o que deve aumentar a sinergia
entre as areas da empresa, aumentar a visibilidade sobre as oportunidades de melhoria e
contribuir com resolucao dos problemas.

O OFM desempenha um papel relevante na potencializacdo e sustentacdo dos
resultados do LP em funcdo da sinergia de seus propositos, existindo ainda uma
complementariedade em suas acdes (Tesic et al., 2020). Com apoio da lideranca, as empresas
devem priorizar as agdes ligadas ao OFM, tais como incentivar a utilizagdo da gestéo a vista e
a analise critica das varidveis de processos, 0 que permitird uma reacdo rapida e efetiva em
relacdo aos desvios, resolucdo rapida e estruturada de problemas, e otimizacao da alocacgéo de
recursos humanos e materiais, 0 que vai de encontro a proposta do LP no gemba, todavia com
foco maior no ver e agir. As empresas devem ainda realizar workshops que promovam o
conhecimento sobre 0 OFM, incentivando as areas a definirem indicadores de desempenho
para mensurar a efetividade do OFM e a efetividade do Lean Production quanto a eliminagéo
de desvios.

Por outro lado também existem dificuldades que devem ser superadas para que 0 OFM
contribua com potencializacdo do LP. A implementacdo do OFM no ambiente administrativo
pode ser desafiador, pois o trabalho realizado em escritérios tem uma dinamica diferente do
chéo de fabrica. A variabilidade das tarefas, a falta de conhecimento do pessoal do escritério,
o grande volume de dados processados, e a natureza do trabalho sdo obstaculos frequentes
para implantacdo do LP (Barud et al., 2021). Nesse contexto as empresas devem promover a
ambientacdo das equipes envolvidas com a implantacdo do OFM, capacitando previamente
estas equipes nos conceitos do OFM por meio de pequenos workshops conduzidos
consultores com experiéncia no tema. Além disso, essas equipes devem realizar reunides
diarias de alinhamento sobre as oportunidades de melhoria, o que fomentara o engajamento e
melhorard o nivel de conhecimento sobre os processos, além de agilizar a resolugdo dos
problemas.

A resisténcia a mudancas é uma outra dificuldade observada na implantacdo do OFM
e consequentemente, na utilizacdo do LP (Barud et al., 2021; Vashishth, 2024). Embora a
utilizacdo do OFM traga beneficios para a utilizacdo do LP, a cultura organizacional ndo
orientada para a melhoria e os conceitos arraigados das organizacgdes, muitas vezes baseados
no imediatismo, podem atrapalhar sobremaneira a implantacdo do OFM, o que pode ser
modificado a partir de uma forte e coordenada acdo de conscientizacdo promovida pela alta

direcéo.
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6. CONCLUSAO

Por meio de um Estudo de Caso em uma empresa prestadora de servigos financeiros foi
possivel avaliar a aplicabilidade do método OFM na potencializacdo e sustentacdo do LP. As
informacdes obtidas no Estudo de Caso permitiram identificar um conjunto de boas préticas que
podem potencializar os resultados do LP a partir da implantagdo e gestdo do OFM. Além disso o
estudo permitiu identificar um conjunto de solu¢des que ajudam as empresas a superar as principais
dificuldades que podem comprometer a integracdo do OFM ao LP. A partir deste trabalho constatou-
se que o OFM é um instrumento poderoso e essencial para sustentar, promover e potencializar o LP.
Ele contribui diretamente com a consolida¢éo dos principios LP, atuando como um pilar para manter
estes principios vivos na organizagdo. O OFM ndo apenas contribui com a implementacdo das
ferramentas LP, mas principalmente, fortalece a cultura da melhoria continua, permitindo que ela seja
mantida e aprimoradas ao longo do tempo.

Ao criar uma rotina diéria de revisao e resolugdo de problemas, o0 OFM reforca e potencializa
as acdes de melhoria do LP. Com foco na eficiéncia operacional, 0 OFM mantém os colaboradores
engajados e conscientes dos processos diarios, auxiliando a organizacao na identificacdo dos desvios,
reforcando o que ja é preconizado pelo LP. Além disso, as equipes sdo estimuladas a ver e agir,
tomando decisGes rapidas, o que € potencializado por medidas corretivas imediatas executadas no
local onde os problemas ocorrem, evitando que problemas sejam potencializados, resultando em maior
eficiéncia operacional, reducdo de desperdicios e otimizacdo de recursos, fortalecendo sobremaneira
o0s principios LP. Com 0 OFM e o zoom que ele promove nas atividades do LP, as empresas podem
manter seus processos cada vez mais saudaveis e alinhados as demandas e expectativas dos clientes.

Por meio do OFM a forca de trabalho desenvolve as competéncias necessarias para manter os
processos controlados, criando também condicBes para que cada individuo se adapte rapidamente as
mudancas e demandas de mercado, potencializando o que ja é preconizado pelo LP. O OFM néo
apenas foca suas armas na resolucdo de problemas, mas também cria uma mentalidade baseada na
agilidade e proativa, complementando o que j& é pregado pelo LP (Hertle et al., 2015). A partir do
OFM as organizagbes implementam solugdes estruturadas para resolucdo de problemas por meio de
uma abordagem sistematica, que pressupde o envolvimento da forca de trabalho e a utilizagdo das
tradicionais ferramentas de melhoria do LP. Por fim, o OFM contribui com a criagdo de uma cultura
direcionada para o ver e agir, a partir do envolvimento e da participagdo de todos os colaboradores.

Estes passam a atuar como agentes ativos de mudanca, focados em rotinas diarias de
acompanhamento, anélise e melhoria (Staufen-Taktica, 2018; Gaspar; Leal, 2020). Neste trabalho
conclui-se que o0 OFM pode impactar positivamente na potencializacdo e sustentacdo do LP, existindo
nesse contexto, um conjunto licbes aprendidas e solugdes que podem ser trabalhadas pelas
organizacgdes para atingir esse objetivo. A principal contribuicdo cientifica deste trabalho é a

expansdo do conhecimento sobre o tema, auxiliando outros pesquisadores na compreensao da
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importancia do OFM e seu papel como agente de alavancagem do LP. Por fim, a comprovagdo em
campo da relevancia do OFM como instrumento de potencializacdo do LP, o que abre espaco para
novas pesquisas cientificas explorarem e contribuirem com o desenvolvimento do tema. Quanto a sua
contribuicdo aplicada, este trabalho disponibiliza um conjunto de informacGes relevantes que auxilia
0s gestores na melhor utilizacdo e potencializacdo do LP a partir da implantacdo do OFM, o que
contribui com a melhoria da competitividade das organizagdes.

Embora este estudo faca uma contribui¢do valiosa quanto a implantagdo do OFM e seus
impactos na potencializagdo do LP, ainda existe uma margem significativa para o desenvolvimento e o
aprofundamento do tema. E recomendado que estudos futuros analisem um nimero maior de trabalhos
cientificos e realizem um nimero maior de estudos de caso, o que pode contribuir com a identificagdo
de novos elementos em relagdo a implantacdo do OFM, e complementar a lista de boas préticas e
dificuldades apresentadas neste trabalho. Recomenda-se ainda a realizagcdo de um Survey para uma
coleta ampla de dados em outras empresas, 0 que pode viabilizar anélises quantitativas em relacdo ao
conjunto de empresas estudadas, permitindo a identificacdo de tendéncias e o estabelecimento de

correlagdes.
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