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Resumo 

A aplicação de conceitos e técnicas de Lean Production (LP) para racionalização de 
processos foi originalmente adotada por empresas manufatureiras, cujo objetivo era 
sistematizar os esforços para melhorar a excelência operacional em suas plantas industriais. 
Recentemente, a aplicação deste paradigma em outros ambientes empresariais tem 
despertado crescente interesse tanto de pesquisadores como de profissionais. Este artigo tem 
por objetivo discutir a busca de excelência operacional em sistemas de operações de serviços 
baseada em conceitos e ferramentas de LP. O estudo foi orientado a partir de uma proposta 
de adaptação do clássico modelo de classificação dos sete grandes desperdícios de Taiichi 
Ohno ao contexto em que as operações de serviço se inserem, sob a ótica tanto da empresa 
provedora como do cliente. Uma pesquisa de campo realizada em cinco empresas revelou 
que a abordagem de identificação de desperdícios, que caracteriza a Mentalidade Enxuta, é 
aplicável na análise de sistemas de serviços e que conceitos e ferramentas de LP podem ser 
também apropriados efetivamente em iniciativas de melhoria de operações de serviço.  
Palavras-chave: Lean Production; operações de serviços; desperdícios. 

1. Introdução 

Na década de 1950, calcada em princípios como melhoria contínua (kaizen), produção just-in-
time (JIT), flexibilidade da mão de obra e redução de desperdícios, iniciou-se uma revolução 
inspirada nas idéias propostas pelo engenheiro Taiichi Ohno (1988) que mudou 
profundamente o sistema de gestão nas empresas de manufatura. Deste processo evolutivo, 
emergiu a chamado paradigma do Lean Production que se difundiu inicialmente nas 
indústrias do setor automobilístico. As primeiras iniciativas de extensão de seu campo de 
aplicação deram-se entre os anos de 1990 e 2000, quando sua utilização passou a ser 
assimilada nos mais variados tipos de manufatura. 

O objetivo deste trabalho é discutir a viabilidade de adoção desta abordagem de busca da 
excelência operacional e de utilização dos conceitos e ferramentas atrelados ao LP, 
originalmente aplicados no âmbito de processos de manufatura das plantas industriais, no 
âmbito das operações de serviços. 

Embora ainda um fenômeno recente, as empresas de serviços vêm também procurando 
melhorar o sistema de gestão de suas operações e o desempenho destas apoiando-se na 
filosofia de melhoria e nas práticas de LP. A Figura 1, apresenta esquematicamente um 
quadro histórico sobre as influências que os sistemas de organização e gerenciamento de 
operações de manufatura exerceram sobre a área de serviços conforme a perspectiva de 
Bowen e Youngdahl (1998). Para estes autores, o conceito de linha de produção originado em 
operações de manufatura inspirou a organização de serviços em moldes semelhantes e, mais 
recentemente, a aplicação dos conceitos e técnicas de LP tem sido assimilada por 
organizações de serviços na busca de sistemas de serviços enxutos. Um dos primeiros autores 
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a estudar a transferência de princípios de organização aplicados em linhas de produção de 
sistemas de manufatura para sistemas de serviços, foi Levitt (1972, 1976). Ohno motivou a 
revisão desses conceitos, ao longo dos anos passados na Toyota, estabelecendo os 
fundamentos do modelo de produção enxuta, e Bowen e Youngdahl (1998) foram os 
pioneiros a apregoar a transferência da aplicação deste modelo ao setor dos serviços. 

 
Figura 1. Estrutura de transferência 

Adaptada de Bowen e Youngdahl (1998). 

Num trabalho recente, o movimento de transferência de conceitos e ferramentas de LP para 
aplicações em operações de serviços foi explorado por Hines et al.(2004). Nos últimos anos, 
diversos autores se dedicaram à investigação das oportunidades de aplicação de conceitos e 
ferramentas atrelados ao paradigma do LP em serviços. Allway e Corbett (2002), Swank 
(2003), Ahlstrom (2004) e Apte e Goh (2004) investigaram a otimização de processos de 
serviços quanto à qualidade e produtividade das operações através da aplicação de tais 
elementos. Allway e Corbett (2002) propuseram um modelo para aplicar técnicas do Lean 
Production em serviços e, assim, melhorar o nível de serviço oferecido a seus clientes. A 
idéia de melhorar a excelência operacional em serviços através do LP também foi explorada 
por Cuatrecasas (2002; 2004). 

Para considerar a aplicação de conceitos do LP em operações de serviços, é importante 
observar algumas dimensões de tal sistema (WOMACK e JONES, 2005): 

− Estratégia competitiva da empresa: a adoção de conceitos de LP permite que os 
processos da empresa de serviços sejam mais eficientes em custos, porém, os mesmos 
elementos podem prejudicar empresas orientadas para a estratégia de diferenciação; 

− Produção do serviço e entrega ao cliente: a implementação do LP em serviços depende 
do grau de interação entre a produção e entrega do serviço, ou seja, do grau de interação do 
cliente com os processos envolvidos; 

− Volume de serviço: Silvestro et al. (1992) classificaram os tipos de serviços em Serviços 
Profissionais, Loja de Serviços e Serviços em Massa, segundo a matriz de variedade versus 
volume de serviço. Quanto maior for esta segunda dimensão (medida, por exemplo, em 
número de clientes atendidos por período), melhores serão os resultados da aplicação do 
LP nas operações de serviços; 

− Par ticipação do cliente nos processos de serviços: redução de tempo e de desperdícios 
nos processos de serviços é importante tanto para a empresa como para seus clientes. 
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Dessa forma, ao iniciar-se a coleta de dados e análises para os estudos de caso do presente 
trabalho, procurou-se identificar empresas cujas características viessem ao encontro das 
dimensões apresentadas por Womack e Jones (2005). 

2. Análise e redução de desperdícios em operações de serviços 

A lógica de racionalização apregoada pelos conceitos de Lean Production tem como base a 
identificação de desperdícios no processo bem como atividades que não agregam valor ao 
produto final. Ahlstrom (2004) e Apte e Goh (2004) afirmaram que a eliminação de 
desperdícios é um conceito fundamental para implementar o LP em sistemas de operações de 
serviços. Cuatrecasas (2002) propôs uma classificação para atividades que não agregam valor 
em serviços conforme segue: (1) excesso de produção, (2) processos inadequados, (3) 
estoques ou filas, (4) atrasos ou tempo de espera, (5) deslocamento desnecessário, (6) 
movimentação desnecessária e (7) defeitos. Neste trabalho, assumiu-se a utilização da clássica 
classificação dos sete grandes desperdícios definida por Ohno (1988) para orientar a 
identificação de oportunidades no processo de melhoria operacional em serviços, pois tais 
desperdícios também podem ocorrer neste tipo de operação. 

Uma única modificação proposta pelos autores foi a inclusão de uma oitava categoria de 
desperdício, o excesso de capacidade, ou seja, a utilização parcial dos recursos e estrutura da 
empresa de serviços. Diferentemente da natureza do mercado de bens manufaturados em que 
as empresas têm a possibilidade de atender picos de demanda produzindo bens 
antecipadamente e mantendo-os em estoque, no setor de serviços, comumente, tal manobra é 
inviável devido à simultaneidade da produção e entrega do serviço. Assim, muitas vezes, as 
operações de serviços são dimensionadas para atender picos de demanda e sua capacidade 
instalada fica ociosa durante períodos consideráveis. 

 
Tabela 1 – Tipos de desperdícios para a empresa e para os clientes 

Em sistemas de operações de serviços, o cliente faz parte da produção do serviço, que se 
inicia com a sua solicitação e, muitas vezes, participa ativamente das atividades do processo 
(CORRÊA e CAON, 2002). Por este motivo, na análise de serviços, separam-se atividades 
que atingem os clientes (front office) daquelas em que os clientes não interferem (back office). 
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Para analisar desperdícios em operações de serviços, adotou-se a premissa que os desperdícios 
podem afetar tanto a empresa quanto o cliente e que, portanto, eles devem ser analisados sob 
essas duas perspectivas. A Tabela 1 mostra a adaptação da definição dos desperdícios 
enunciados por Ohno (1988) às operações de serviços, elaborada pelos autores. Neste 
trabalho, realizaram-se estudos de caso observando os desperdícios sob a ótica dos clientes. 

Na eliminação de desperdícios em operações de manufatura, utiliza-se uma série de 
ferramentas de Lean Production. No presente trabalho, procurou-se mostrar a adequação e 
aplicação de tais ferramentas na redução de desperdícios em serviços. A Tabela 2 apresenta 
algumas ferramentas de LP que podem ser modificadas e aplicadas em sistemas de serviços e 
que serviram de base para orientar a pesquisa de campo. 

 
Tabela 2 – Ferramentas de LP possíveis de serem aplicadas em serviços 

3. Estudos de caso 

A fim de investigar como operações de serviços podem ser racionalizadas aplicando a 
abordagem de melhoria da Mentalidade Enxuta, foram realizados cinco estudos de caso em 
empresas de serviços no Brasil. As empresas estudadas são classificadas como “Loja de 
serviços”  e “Serviços em massa”, pois se considerou que a aplicação da Mentalidade Enxuta 
encontraria mais restrições e atingiria resultados menos significativos em empresas do tipo 
“Serviços profissionais” . 

 
Tabela 3 – Características das empresas estudadas 

Da amostra investigada, três empresas são classificadas como Loja de serviços, sendo uma 
revendedora de produtos de informática (COT), uma distribuidora de energia elétrica (ENE) e 
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um hotel (HOT). As demais são dois call centers, sendo uma de banco (CAL) e a outra de 
uma empresa de telefonia (AUX). Ambas caracterizam-se como Serviços em massa. As 
características dessas empresas estão apresentadas na Tabela 3. 

 
Tabela 4 – Identificação dos desperdícios sob o ponto de vista das empresas 

Os cinco estudos de caso foram conduzidos através de visitas às empresas e entrevistas com 
gerentes de operações. O primeiro passo foi entender os oito tipos de desperdícios analisados 
no trabalho sob o ponto de vista dessas empresas, tomando-se o cuidado de sempre levar em 
consideração também a perspectiva dos clientes das empresas estudadas. Os resultados da 
primeira investigação são apresentados na Tabela 4. 

No caso do hotel, que pertence a uma categoria econômica, observou-se que os processos 
internos são bastante enxutos, quando comparados aos processos de hotéis de outras 
categorias. Por essa razão, não foram observados processos internos desnecessários. Com 
relação aos call centers, como não há contato pessoal com os clientes e o serviço oferecido é 
o fornecimento de informações, alguns tipos de desperdício não foram identificados. Em 
seguida, procurou-se identificar, entre os desperdícios apresentados na Tabela 5, quais 
desperdícios afetam os clientes e como isso ocorre em cada uma das situações. 

Com base na identificação dos desperdícios, iniciou-se a investigação nas empresas para 
entender quais ferramentas de LP foram ou poderiam ser utilizadas na redução de atividades 
que não agregam valor ao produto final e como elas foram ou seriam modificadas para serem 
aplicadas em serviços. Os resultados dessa etapa são apresentados na Tabela 6. 
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Dentre as ferramentas que têm sido aplicadas nos processos de serviços investigados 
constatou-se que, assim como no âmbito da manufatura, a padronização representa uma 
medida de grande efetividade de um modo geral. Quanto à técnica de pré-processamento, esta 
constitui um mecanismo fundamental para redução do tempo de ciclo que beneficia tanto o 
provedor do serviço, trazendo maior produtividade na utilização de recursos (tanto operadores 
como sistemas informatizados), como o cliente, agilizando o acesso e realização do serviço 
buscado. 
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Tabela 5 – Identificação dos desperdícios sob o ponto de vista dos clientes 

Vale ressaltar que a aplicação de pokayokes, como dispositivos para prevenção de falhas 
humanas, tem sido efetivamente explorada no contexto de serviços para evitar defeitos e re-
trabalhos de atividades executadas tanto por operadores como pelos próprios clientes. 

 
Tabela 6 – Aplicação de ferramentas de LP em serviços 
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Como o contato pessoal com os clientes é pequeno no caso dos call centers, menos 
desperdícios foram identificados e, conseqüentemente, menos evidências de adaptação e 
aplicação de ferramentas de LP foram constatadas nessas empresas. Por outro lado, no caso da 
revendedora de produtos de informática, foram identificadas diversas adaptações de 
ferramentas de LP que têm por objetivo melhorar a eficiência operacional da empresa. 

4. Conclusão 

Em termos de ampliação de conceitos para gestão de operações, o trabalho trouxe duas 
contribuições: a) a proposição da inclusão de uma oitava categoria de desperdício ao modelo 
de classificação delineado por Ohno (1988) na análise de desperdícios em operações de 
serviços, e b) a proposição da observação de tais desperdícios sob duas perspectivas distintas, 
a da empresa e a do cliente. 

A pesquisa de campo desenvolvida neste trabalho trouxe resultados que indicam que o 
potencial da adaptação de conceitos e ferramentas de LP para aplicação em sistemas de 
serviços é significativo. Os estudos de casos realizados também reforçam a hipótese de que a 
adoção da abordagem de racionalização da Mentalidade Enxuta é mais pertinente em 
operações de serviços que se enquadram como Loja de serviço e Serviços em massa. Os casos 
estudados, possibilitaram também visualizar particularidades do contexto de serviços a serem 
consideradas na adaptação dos elementos que caracterizam os sistemas de manufatura enxutos 
em iniciativas de implementação de sistemas de serviços enxutos. 

Durante a realização da pesquisa de campo, observou-se que não havia em nenhuma das 
empresas estudadas a consciência da aplicação de conceitos e ferramentas de LP em suas 
operações. Tais empresas, preocupadas com a necessidade de buscar a excelência operacional, 
encontraram soluções que remetem à forma de diagnosticar ineficiências em sistemas de 
produção e de reduzi-las ou eliminá-las através das ferramentas apregoadas pela Mentalidade 
Enxuta, sem terem tomado conhecimento do paradigma Lean Production. A articulação de 
conceitos e mecanismos que possam facilitar tanto a assimilação do modelo conceitual de 
busca da excelência operacional como a implantação das práticas que constituem o LP poderá 
trazer resultados sistêmicos ainda maiores para as operações de serviços. 
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