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RESUMO

O uso do Kaizen é bastante difundido no ambiente de manufatura. Entretanto, o material
referente a sua aplicacéo no setor de servicos, particularmente no setor de servicos financeiros,

ainda é escasso. Este estudo busca ajudar a preencher esta lacuna.

Neste estudo, que faz parte do campo de OperacOes, analisaram-se as caracteristicas da
implantacdo do Kaizen em uma instituicdo financeira, as praticas ou ferramentas utilizadas, as
dificuldades e peculiaridades, visando entender os aspectos em que esta implantacdo se
assemelha e também os que se diferencia em relacdo a um processo padrao de aplicacdo do
Kaizen como habitualmente se encontra na industria, area da qual se originou. Utilizou-se um

grande banco privado brasileiro como estudo de caso.

O meétodo utilizado foi o de investigacao qualitativa, utilizando uma concep¢ao pragmatica, por
focar nas consequéncias das acdes e orientada para a pratica no mundo real (Creswell, 2010),
sem se ater a um método especifico, dado que cada método possui limitacdes e diferentes
abordagens podem ser complementares.

Como o objetivo foi conhecer os principais aspectos relacionados a implantagdo nesta
instituicdo, bem como realizar comparacdo com implantacGes em outras empresas, a
metodologia escolhida foi o de pesquisa exploratoria. Foram entrevistados executivos da
instituicdo financeira envolvidos com o Kaizen e que atuaram como patrocinadores ou
participantes do projeto, bem como consultores japoneses contratados para auxiliar na
implantacdo e conducdo da metodologia. Também foram analisados relatérios e documentos,

constituindo-se uma triangulacéo, a fim ampliar a robustez da pesquisa.

Os resultados obtidos permitiram o entendimento das principais caracteristicas da implantacao
do Kaizen em uma instituicdo financeira do Brasil, tornando possivel contrastar com o processo
amplamente conhecido e registrado da industria. O estudo abordou como o banco em questdo
operacionalizou a implantagdo do Kaizen, quais os fatores criticos de sucesso, os desafios
encontrados e chama, ainda, a aten¢éo para fatores que podem comprometer a sustentabilidade

futura da iniciativa.

Com isso, este estudo, além de ampliar a literatura sobre Kaizen no setor de servicos,
especialmente financeiros, permitird que profissionais interessados na aplicacdo da
metodologia compreendam os elementos-chave para o sucesso de um programa Kaizen e quais

possiveis dificuldades podem surgir.



Palavras-chaves: 1. Melhoria continua; 2. Kaizen; 3. Lean; 4. Operac¢Ges em servicos; 5.
Sistema Toyota de Producéo.



ABSTRACT

The use of Kaizen is widespread in the manufacturing environment. However, research related
to its application in the service sector, particularly in the financial services sector, is still scarce.

This study seeks to help fill this gap.

In this study, which is part of the field of Operations, it was analyzed the characteristics of the
implementation of Kaizen in a financial institution, practices or tools used, the difficulties and
peculiarities, in order to understand the ways in which this deployment is similar and also that
differs in relation to a standard application process of Kaizen as is usual in manufacturing, the

industry from which it originated. It was used a large private Brazilian bank as case study.

The method used was qualitative research, using a pragmatic design, by focusing on the
consequences of actions oriented to practice in the real world (Creswell, 2010), without sticking
to a specific method, since each method has limitations and different approaches can be

complementary.

Since the goal was to identify the main aspects related to the implementation in this institution
as well as perform comparisons to deployments in other companies, the methodology chosen
was the exploratory research. Financial institution executives involved with Kaizen and who
acted as sponsors or participants and Japanese consultants hired to assist in the establishment
and management of the methodology were interviewed. Reports and documents were analyzed,
constituting a triangulation in order to expand the robustness of the research.

The results obtained allowed the understanding of the main features of the implementation of
Kaizen in a financial institution in Brazil, making it possible contrast with the widely known
and recorded process in manufacturing. The study addressed how the bank operationalized the
implementation of Kaizen, which where the critical success factors, challenges faced, and also

draws attention to factors that may jeopardize the future sustainability of the initiative.

Therefore, this study, besides expanding the literature on Kaizen in services, especially
financial services, will allow practitioners interested in the application of the methodology to
understand the key elements for a successful Kaizen program and possible difficulties which

may arise.

Key words: 1. Continuous Improvement; 2. Kaizen; 3. Lean; 4. Services Operations; 5.

Toyota Production System.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentado o contexto académico que levou a realizacdo deste estudo,
demonstrando a lacuna existente na literatura que este trabalho procura abordar. Também sao

apresentados o objetivo deste estudo e a pergunta de pesquisa que procura-se responder.

1.1 Consideracdes Iniciais

Nos Gltimos anos, o aumento da concorréncia e do nivel de exigéncia dos consumidores esta
levando cada vez mais empresas de todos os setores a buscarem formas de garantir vantagens
competitivas. Uma das formas que isto pode ser feito é através da adogdo de praticas para
melhoria de processos que possam gerar economia de custos ou aumento do valor percebido.
Um dos métodos conhecidos no meio de operacdes é o Kaizen, cuja traducdo do japonés é
"melhoria continua" e, na prética, busca identificar e eliminar desperdicios existentes em uma

linha de producéo ou na organizacéo.

Diversos artigos tém analisado casos de aplicacdo das praticas do Kaizen para melhoria de
processos (Singh J. & Singh H., 2009; Bessant et al, 2001; Farris et al, 2008; Glover et al, 2013).
Entretanto, a grande maioria deste material concentrou-se em analises de utilizacdes na area de
manufatura. Ainda ha poucas anélises voltadas para o setor de servicos, pois os esforgos para
uso de metodologias do tipo “lean” nesta area ainda sdo limitadas e com abordagem
fragmentada (Liker & Morgan, 2006). Piercy & Rich (2009b) lembram que abordagens “lean”
em servigos tém sido predominantemente limitadas em contextos onde existe um produto fisico

(como a gestdo da cadeia de suprimentos do varejo) ou na area de salde.

Assim, ainda ha uma lacuna importante a ser enderecada na literatura sobre o uso da
metodologia Kaizen, ou mesmo de outras metodologias lean e de melhoria continua, no setor
de servicos. Mesmo na area de salde, onde a préatica lean ha muito se iniciou, ha evidéncias de
que a evolucdo da mesma se encontra em um estagio inicial, semelhante ao que a manufatura

se encontrava entre os anos 80 e 90 (Radnor et al, 2012).

Os poucos autores que exploraram o assunto no setor de servigos financeiros destacam a
importancia de se ampliar a literatura neste ramo de atividade (Jorge et al, 2011; Piercy & Rich,
2009b). Uma limitagdo comum na j4 restrita literatura voltada para servigos financeiros é que
0s casos analisados costumam abordar somente uma area especifica das instituicdes analisadas,
frequentemente call centers ou back-offices, quando seria importante desenvolver literatura

sobre casos de aplicacdo mais ampla de um programa Kaizen. Este estudo apresentara analise
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de uma aplicacdo ampla de programa Kaizen em diversas areas de atuacdo, como Cobranca,
Credito, Fraude, Atendimento ao Cliente, entre outras.

Além do interesse no meio académico, este estudo pode ser de grande valia para os profissionais
interessados na aplicacdo pratica da metodologia no setor de servicos, dado que aborda os
fatores criticos de sucesso e os desafios enfrentados no caso analisado, bem como faz a

comparagdo com estes elementos evidenciados em outros estudos.

1.2 Objetivo

O objetivo deste estudo € aprofundar o conhecimento da aplicacdo da metodologia Kaizen no
setor de servicos financeiros através do estudo de caso de uma grande instituicdo financeira do
Brasil.

Busca identificar quais sdo os elementos importantes para o sucesso na implantacdo da
metodologia, bem como para a manutencdo das melhorias obtidas no longo prazo, o que
representa a sustentabilidade dos ganhos. Também procura identificar quais sdo as dificuldades,
desafios e ameacas existentes na aplicacdo do Kaizen.

Este estudo podera servir de parametro para que se possa compreender 0s principais pontos
relacionados ao Kaizen no caso analisado e, eventualmente, considera-los para a conducgédo da
aplicacdo da metodologia em outras empresas do mesmo segmento ou do setor de servigos de
modo geral.

1.3 Questao de pesquisa

A pergunta que este trabalho busca responder é: “Quais as ligdes aprendidas sobre a
implementacdo do Kaizen, desenvolvido para empresas de manufatura, quando aplicado a uma

institui¢ao financeira?”.
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2. CONTEXTUALIZACAO

Este capitulo apresentard o contexto macroecondémico e de mercado referente ao periodo em
que o estudo de caso é desenvolvido. Sera descrito brevemente o setor financeiro no Brasil e
sua importancia para o pais, como o setor evoluiu nos ultimos anos e como esta desenhado o

cenario recente do setor, o que estara relacionado ao estudo de caso.

2.1 O setor financeiro no Brasil

O setor bancario brasileiro, que ja chegou a ter mais de 230 bancos em meados da década de
90, conta atualmente com 125 institui¢fes associadas a Febraban (Febraban, 2014). Os maiores

bancos do pais em ativos até junho de 2014 eram os listados na tabela 1:

Tabela 1 — 10 Maiores Bancos do Brasil (elaborado pelo autor com base em BCB, 2014c)

Instituicdes Tipo Ativo total (RS)
BANCO DO BRASIL Publico 1.303.651.713
ITAU-UNIBANCO Privado 1.029.025.053
CAIXA ECONOMICA FEDERAL Publico 963.315.687
BNDES Publico 803.213.959
BRADESCO Privado 793.507.842
SANTANDER Privado 502.784.192
HSBC Privado 163.277.372
SAFRA Privado 133.137.729
BTG PACTUAL Privado 117.004.288
VOTORANTIM Privado 97.325.670

Para que se possa ter uma ideia da relevancia do setor dentro do pais, se considerarmos o valor
de mercado das empresas listadas em bolsa, das 10 empresas com maior valor de mercado
atualmente, 4 sdo bancos (ltau, Bradesco, Banco do Brasil e Santander) e outras 3 estdo
diretamente ligadas ao setor financeiro (BB Seguridade, Itatsa e Cielo) (BM&F, 2014). Ainda,
de acordo com dados do Banco Central do Brasil, a participacdo do crédito do sistema
financeiro chegou a 57,2% do total do PIB brasileiro em setembro de 2014 (BCB, 2014d).

Esta importancia tem crescido de forma substancial nos ultimos anos. Dois sdo 0s principais
motivos que impulsionaram este crescimento. O primeiro foi a regulamentagédo em 2003 do
crédito consignado em folha de pagamento, modalidade em que o tomador autoriza o desconto
das prestacdes do empréstimo direto de sua folha de pagamento. Com esta transferéncia direta
de recursos entre empregador e banco, a possibilidade de calote diminui substancialmente, o
que, consequentemente, permite as institui¢des financeiras cobrar juros menores que em outras
modalidades de empréstimo. O segundo foi o crescimento do financiamento imobiliario no pais,
que cresceu em fungdo de fatores como a queda das taxas de juros basicas da economia,

aumento da renda dos trabalhadores e mudangas de regra no setor pelo governo, como a
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facilitagdo da retomada de imdveis em caso de inadimpléncia. Pode-se ver a evolugdo do
endividamento das familias brasileiras na figura 1.
Yo
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Figura 1 — Endividamento das familias (BCB, 2014)

A importéncia crescente das instituicbes financeiras também pode ser notada ao vermos a
evolucdo do crédito disponivel para o setor privado em relacdo do Produto Interno Bruto,

conforme ilustrado na figura 2.

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 2 — Crédito doméstico ao setor privado pelos bancos no Brasil (% do PIB) (Elaborado pelo autor
com base em Worldbank, 2014)

2.2 Consolidagao no setor financeiro

Nas ultimas décadas o setor bancario tem passado por um grande periodo de consolidagdo. Nos
Estados Unidos, o nimero de bancos passou de cerca de 16.000 em 1980 para menos de 7.000

em 2013 (FDIC, 2014) e fusGes e aquisi¢Bes de instituicbes saudaveis representaram a causa
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mais importante desta consolidacdo (Pillof, 2004). Neste periodo, a participacdo em ativos das
dez maiores institui¢coes passou de menos de um quarto para cerca de metade do total.

No Brasil o movimento foi semelhante. Itad, Bradesco, Santander e HSBC se consolidaram
como os grandes bancos privados nacionais apds uma grande onda de aquisi¢des entre 0s anos
de 1990 e 2000. Estes negocios envolveram as compras de diversos bancos estatais, como
Banespa, Banerj e Bemge, além de outros grandes bancos privados como Unibanco, Banco

Real, Bankboston e outros.

Faria et al (2006) destacam como principais motivos para este cenario a desregulamentacdo dos
servicos financeiros, a abertura a competicao internacional, desenvolvimentos tecnolégicos em
telecomunicacdes e informatica, e mudancas na estratégia gerencial das instituicdes financeiras,

com maior foco no retorno ao acionista.

A consolidacdo do setor trouxe como consequéncia um grande aumento da competitividade
entre as instituicbes financeiras, que passaram a buscar cada vez mais ganhar ou garantir
vantagens competitivas (Lokkerbol et al, 2012). Uma das formas que se tem buscado para

alcancar este objetivo é pela eliminacdo ou reducéo de ineficiéncias operacionais.

Diniz (2004) afirma que houve um impulso nos investimentos em tecnologia pelos bancos
brasileiros pela forte concentragdo bancaria ocorrida depois das reformas no setor, implantadas
a partir de 1965 pelo governo militar. Este adotou acGes para buscar a emancipacéo tecnolégica
na area de informatica, baseada em uma filosofia de substituicdo de importacfes. Grandes
fornecedores estrangeiros costumavam ignorar certas necessidades especificas do mercado
brasileiro. A solucdo foi o desenvolvimento préprio, especialmente ligado ao processamento
descentralizado, ao invés dos grandes CPDs (Centrais de Processamento de Dados). O autor
ainda destaca a importancia do papel da inflagdo, que incentivava a evolucédo tecnolégica para
movimentacOes rapidas e eficientes, e que também permitia grandes ganhos financeiros dos
bancos. Com o fim da inflagdo, aumentou a pressdo por eficiéncia operacional e reducéo de

Custos.

2.3 O foco no consumidor

Nos ultimos anos, o0 governo brasileiro vem aumentando progressivamente a pressao sobre o
setor bancario para a reducdo de taxas e tarifas com o objetivo divulgado de melhorar a vida do
consumidor e tornar as praticas bancarias no pais mais proximas aquelas dos paises

desenvolvidos, como Estados Unidos e paises da Europa. Em 30 de abril de 2012, véspera do
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feriado do Dia do Trabalho, a presidente do Brasil Dilma Rousseff, falando em um
pronunciamento em rede nacional, criticou os bancos brasileiros: “E inadmissivel que o Brasil,
que tem um dos sistemas financeiros mais solidos e lucrativos, continue com um dos juros mais

altos do mundo”.

A resolucdo 3919 do Conselho Monetario Nacional (CMN) de 25/11/2010 estabeleceu a
limitacdo a quantidade e tipos de tarifas cobradas de clientes de cartdes de crédito, bem como
regras para aumento do pagamento minimo. Além disso, ao longo do ano de 2012, atraves do
uso de bancos estatais, tais como Banco do Brasil (BB) e Caixa Econémica Federal (CEF), o
governo deu inicio a uma queda significativa das taxas de juros de diversos produtos financeiros,
como o cheque especial, crédito pessoal e cartdes de crédito, entre outros. O objetivo era forcar
0s bancos privados a reduzirem as taxas de seus produtos. A tabela 2 mostra a evolucdo das
taxas entre os anos de 2010 e 2012 de alguns bancos privados (ltau-Unibanco, Bradesco e
Santander) e publicos (BB e CEF), deixando claro a pressdo por queda de taxas a partir dos

bancos publicos.

Tabela 2 — Evolucéo das taxas de juros do cheque especial para pessoa fisica (BCB, 2014a)

31-Dez-10 | 31-Dez-11 | 30-Mar-12 | 29-Jun-12
BB 8.17 8.73 8.10 5.91
CEF 6.68 7.97 7.54 4.09
Itau 8.40 8.85 8.60 8.32
Bradesco 8.39 8.81 8.21 8.08
Santander 9.24 10.44 9.95 9.92

Outro fato relevante do periodo em questdo foi a crescente pressdo do Banco Central do Brasil
(BCB) e de 6rgaos de defesa do consumidor (como Procon e Idec) para a reduc¢do na quantidade
de reclamac6es de clientes. O Itad Unibanco havia encerrado o ano de 2011 como a instituicdo
financeira com o maior nimero de reclamaces procedentes por milhdo de clientes no ranking
do BCB (BCB, 2014b). No Procon, o banco encerrou 2011 como a terceira empresa com mais
reclamacdes (Procon, 2014). O alto indice de reclamagdes gera pelo menos dois efeitos nocivos
no negocio — 1) o custo de imagem, que é negativamente afetado por noticias amplamente
divulgadas na impressa dos rankings de reclamagéo e 2) o custo financeiro direto, advindo de
processos civeis de clientes que entram contra a instituicdo para reclamar dos mais diversos
motivos, além dos custos envolvidos no tratamento das reclamacbes, como de pessoal,

administrativos, de comunicacao e de resposta (Stauss & Siedel, 2004).

Dentro deste cenario, para que as instituicdes financeiras mantivessem de uma forma

sustentavel a competitividade e o patamar de lucratividade que caracteriza o setor, e que é
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cobrado por seus acionistas, tornou-se imperativo a busca por alternativas na geracdo de

resultados — aumento de receitas, reducdo de custos e ganhos de produtividade.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca dar o embasamento tedrico para se compreender a perspectiva historica e

os fundamentos conceituais em que se insere o Kaizen.

Inicialmente € colocada uma perspectiva historica para situar o momento no tempo em que as
praticas mencionadas neste estudo se desenvolveram. Em seguida, expdem-se as principais
caracteristicas do Sistema Toyota de Producéo e da filosofia lean ou enxuta. Discorre-se, entdo,
sobre o conceito do Kaizen e busca-se identificar os fatores criticos de sucesso relacionados a

sua implantacdo, bem como desafios ou problemas que podem impedir o sucesso da iniciativa.

Por fim, sdo analisadas as caracteristicas que distinguem a operacdo em servicos da operacdo
em manufatura, 0 que permitira ajudar a compreender os fatores que podem impactar a

aplicacdo do Kaizen em institui¢fes financeiras.

3.1 Perspectiva Historica

No final do século 18, a Revolucgdo Industrial mudou o mundo ao trazer novos métodos de
manufatura que representaram a transi¢cdo de um sistema de producdo manual para uma nova

fase com grande participacdo das maquinas, especialmente na industria téxtil.

No comeco do século 19 foi a vez da mudanca trazida pelas pecgas intercambiaveis. Essa
inovacdo se espalhou nos EUA quando o arsenal de Springfield utilizou pecas intercambiaveis
em suas armas de fogo, o que permitiu que trabalhadores com menor qualificacdo produzissem
uma grande quantidade de armas de forma rapida e com menor custo, tornando o conserto e

substituicdo de pecas muito mais simples (Ford, 2005).

O inicio do século 20 foi marcado pela administracdo cientifica de Frederick W. Taylor (Taylor,
1911) e pela produgéo em massa com as linhas de montagem, que ficou mais popularmente

conhecida na pessoa de Henry Ford e seu modelo Ford T (Wood, 1992).

O tdpico abordado por este estudo faz parte de uma revolugdo similar as acima mencionadas
ocorrida na segunda metade do século 20 e que se pode caracterizar aqui inicialmente pelo que
Liker & Meier (2007) chamaram de Sistema Toyota de Producdo (STP) ou pelo que Womack

et al (2004) chamaram de filosofia “enxuta” (ou “lean” como ¢ mais conhecida).

Este sistema, ou filosofia, é baseado na busca da eliminacdo completa de desperdicios, o que

acaba por envolver todos os aspectos da producdo em busca de metodos mais eficientes de se
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trabalhar. Sua origem vem do desenvolvimento do tear automético por Sakichi Toyoda, que
automatizou uma atividade manual e desenvolveu a capacidade na maquina de fazer
julgamentos, eliminando produtos defeituosos (Toyota, 2014). Evoluiu com seu sucessor,
Kiichiro Toyoda, que criou a Toyota Motor Company, e desenvolveu o conceito do just-in-time
(JIT), cujo modelo foi estruturado e desenvolvido pelo engenheiro Taiichi Ohno (1988), e seu
primo Eiji Toyoda, que apds viajar em 1950 aos Estados Unidos para conhecer métodos de

manufatura, trouxe importantes contribui¢cGes na implantacao de técnicas na Toyota.

No Japdo poOs-guerra, 0 pais sofria com restricdes de capital e o baixo volume de vendas no
mercado local ndo justificava o uso de grandes lotes de produg&o, como ocorria nas americanas
Ford e GM. Os japoneses se deram conta que estavam significativamente atras dos americanos
no setor automotivo e tinham um mercado muito menor, que ndo permitia uso de producdo em
grande escala como nos Estados Unidos. A menos que fizessem uma revolucdo na industria,

jamais seriam competitivos como as poderosas montadoras americanas.

Ao analisar o modelo ocidental, Ohno notou duas falhas: grandes lotes viram grandes estoques
e a incapacidade de atender a preferéncia do cliente por diversidade de produtos. Assim,
espalhando seu conceito de producdo de pequenos lotes Ohno focou em reduzir custos pela
eliminacdo do desperdicio. Isto foi facilitado porque o maquinario trazido por Kiichiro era
simples, genérico e adaptavel. "O resultado foi a capacidade de produzir uma variedade
consideravel de veiculos em volumes relativamente baixos, a um custo competitivo, alterando

a logica convencional de producdo em massa.” (Holweg, 2006).

O desenvolvimento destes conceitos e praticas pelos japoneses foi possivel também gracas a
introducdo do Plan-Do-Check-Act (PDCA) introduzido por W.E. Deming nos anos 50, seguido
pelos seminarios de Juran sobre conceitos como controle de qualidade e circulos de qualidade
(Imai, 1988). Outro importante contribuidor foi Kaoru Ishikawa, que criou o diagrama de causa-
e-efeito (ou diagrama Ishikawa), além de ter papel fundamental para a difusdo de outras seis
ferramentas: o diagrama de Pareto, o histograma, as folhas de verificacdo, os graficos de
dispersdo, os fluxogramas e as cartas de controle (Schonberger, 2007). E também Shingeo
Shingo, que ajudou com a concepcdo do SMED (Single Minute Exchange of Die — troca rapida

de ferramentas) e do Poka-Yoke (prova de erros) (Shingo, 1983).
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3.2 O Modelo Toyota

O Sistema Toyota de Producdo (STP) desdobra-se em uma série de valores, métodos,
ferramentas e filosofias, algumas das quais serdo apresentados mais adiante. Alguns exemplos
de ferramentas e técnicas do STP sdo 0 5S, o kanban, os 7 desperdicios, o Trabalho Padronizado,
a regra 80/20, o Controle Visual e Poka-Yoke (prova de erro) (Liker & Meier, 2007).

Um dos grandes disseminadores do STP foi Jeffrey Liker, que em 2004 publicou O Modelo
Toyota. Liker resumiu 0 modelo em 14 principios, que poderiam ser separados em quatro secdes,
0s 4Ps da Toyota: filosofia (philosophy), processo (process), pessoas e parceiros (people and
partners) e solucdo de problemas (problem solving) (Liker, 2004). A figura 3 resume o0 modelo,

que é detalhado um pouco mais na sequéncia:

» Aprendizagem organizacional continua atraves do K.wgn

» Ver por si mesmo para compreender 3 $itudgao (Genchi Genbutsu)
s Tomar decisdes lentamente, através de consenso,

considerando completamente todas as opgoes;

implementa-las com rapidez (Nemawashi)

problemas

(Aprendizagem
¢ melhona
continuas) « Desenvolver lideres que vivenciem 2 filosofia

= Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes

Funcionarios e parceiros \ = Respeitar, desafiar ¢ auxikiar os fornecedores

(Respeita-los, desafid-los « Criar um “fluxo™ de processo para trazer os problemas a tona
e desenvolvé-los) » Utilizar sistemas de puxar para evitar 3 superproducdo
» Nivelar a carga de trabalho (produgdo nivelada)
Processo » Parar quando houver problema de qualidade (autonomagao)

» Padronizar tarefas para melhoria continua
« Usar controle visual para que os problemas néo
passem despercebidos

) « Usar somente tecnologia confisvel totalmente testads
3 Filosofia
%) 2
& « Basear as decisdes administrativas em uma
& L) | { ¢
9 (Pansamento de longo prazo) filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento

(Eliminagdo de perdas)

de metas financeiras de curto prazo

Figura 3 — O modelo Toyota (Liker, 2004)

Filosofia (philosophy): filosofia de longo prazo

e Principio 1: baseie a gestdo em uma filosofia de longo prazo, mesmo em detrimento de

metas financeiras de curto prazo.

Processo (process): 0 processo certo produzira os resultados certos

e Principio 2: Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona

(evidenciar processos).

e Principio 3: Usar sistemas “puxados” para evitar a superprodugdo (uso do kanban — os

cartOes para controlar o fluxo de producéo, por exemplo).
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e Principio 4: Nivelar a carga de trabalho — heijunka (trabalhe como a tartaruga, ndo a lebre).

e Principio 5: Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obter a qualidade
desejada logo na primeira tentativa (jidoka — automacdo inteligente, que identifica

problemas).

e Principio 6: Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e da capacitacdo de

funcionarios (métodos estaveis, previsibilidade, regularidade, acumular aprendizado).
e Principio 7: Usar controle visual para que nenhum trabalho fique oculto.

e Principio 8: Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda a

funcionarios e processos (para suportar pessoas, ndo substituir pessoas).

Valorizacdo da organizagdo através do desenvolvimento dos seus funcionarios e

parceiros (people and partners)

e Principio 9: Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, vivam a

filosofia e ensinem os outros.
e Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa.

e Principio 11: Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores, desafiando-os e ajudando-

os a melhorar.

A solucéo continua da raiz dos problemas conduz a aprendizagem organizacional

(problem solving).

e Principio 12: Ver por si mesmo para compreender completamente a situacdo (genchi

genbutsu)

e Principio 13: Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando completamente todas

as opgdes; implanta-las com rapidez (nemawashi). Perguntar os 5 porqués.

e Principio 14: Tornar-se uma organizacao de aprendizagem pela reflexdo incansavel (hansei)

e pela melhoria continua (Kaizen).

Conhecer os principios organizados por Liker é relevante neste trabalho, pois ao longo do
estudo sera possivel ver que o Kaizen esta incorporado ndo sé em um, mas em diversos destes

principios, pois se trata de um processo de melhoria continua e que atua sobre processos e
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pessoas. Também ao se entender a aplicacdo do Kaizen no Ital Unibanco, podera ser
identificada a presenca de alguns principios e levantar a oportunidade da aplicacdo de outros.

3.3 A filosofia lean e a melhoria continua

Radnor et al (2012) definem o conceito de lean como “uma pratica de gestdo baseada na
filosofia de melhoria continua dos processos, seja aumentando o valor para o cliente ou
reduzindo atividades sem valor agregado (muda), a variacdo do processo (mura), € mas

condicdes de trabalho (muri).”

O primeiro autor a usar a expressédo lean production (ou simplesmente lean como geralmente
se abrevia) foi Krafcik, o primeiro engenheiro americano a ser contratado pela NUMMI, em
1988 no livro “The triumph of the lean production system” (Holweg, 2006). A NUMMI foi uma
joint venture criada por GM e Toyota em 1984 na California para fabricar carros de ambas as
marcas. Para a GM a parceria era interessante para conhecer melhor as técnicas de produgédo
japonesas, enquanto para a Toyota era uma oportunidade de estabelecer uma base de
manufatura na América. No contexto geral, a NUMMI foi importante no sentido de permitir
gue o modelo de producdo japonés fosse testado com mao-de-obra americana, 0 que viria

quebrar diversos paradigmas existentes até entéo.

O termo lean, contudo, é mais lembrado quando associado a Womack et al (2004), que em 1990
lancaram o livro mundialmente famoso “A méquina que mudou o mundo”, baseado em um
estudo do MIT — Massachusetts Institute of Technology — sobre a industria de automdveis. O
livro em si apresenta um pouco da perspectiva historica que levou ao modelo (como feito na
secdo 3.1 deste estudo), além de diversos conceitos ou técnicas do modelo de gestdo de
producdo japonés, como as atividades e grupos para a resolucédo de problemas e a formacao dos
keiretsus, estrutura em que empresas se organizam ao redor de uma principal a fim de
compartilhar conhecimento, simplificar e agilizar processos e estabelecem relagdes de longo

prazo.

Apesar de muito do que a “Maquina” apresenta ja ter sido apresentado antes de seu lancamento,

0 que tornou o livro famoso e o transformou em referéncia foram, segundo Holweg (2006):
e O estilo ndo técnico de leitura do livro;

e O livro ndo so descrevia 0 novo sistema (como outros anteriormente), mas também foi

capaz de contrastar o seu desempenho com outros sistemas em uma referéncia global;
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O livro saiu no momento histérico certo, quando as pessoas estavam se dando conta da

crise automobilistica nos Estados Unidos;

O livro oferece um tratamento mais sistémico do sistema de gestdo mais amplo na

Toyota.

O livro comegou a ser usado em salas de aula, que ndo era a intencao original.

O autor cita ainda que os autores Robert Hall e Richard Schonberger quando explicam o sucesso

do livro se referem adicionalmente a forga da marca do MIT, uma solida base de investigacdo

e boas "habilidades de marketing™ na divulgacdo (como o nome chamativo do livro).

Womack e Jones (1996) também sdo os responsaveis pela defini¢cdo dos cinco principios lean

frequentemente citado pelos autores, que sao:

Valor — Determinar o que é valor para o consumidor, considerando o que ele esta

disposto a pagar por isso, no produto ou servico.

Fluxo de valor — mapear o processo e identificar o que gera valor, 0 que ndo gera, mas

é importante para manter o processo e a qualidade, e o que ndo gera valor para eliminar.

Fluxo continuo — dar fluidez para garantir que o produto/servico e informacées sigam

sem problemas no fluxo de valor.

Producdo puxada — somente gerar o que ¢ demandado pelo consumidor, sem uso de

estoques.

Perfeicdo — buscar a perfeicdo pela melhoria continua dos processos e sistemas seguindo

0s principios anteriores.

Embora a metodologia lean envolva uma série de ferramentas e técnicas, De Koning et al (2008)

lembram que ha um denominador comum entre todas as aplicacGes de lean: todas buscam

otimizar a eficiéncia de processos. Os autores citam que 0s modelos mais importantes s&o:

“Balanceamento de linha - equilibrio e ajustes finos da capacidade de processamento de

cada etapa do processo a fim de evitar tanto o excesso quanto falta de capacidade;

5S - abordagem para fazer e manter a area de trabalho bem organizada e limpa. Isso

reduz as ineficiéncias devido a ma organizacéo;

Single Minute Exchange of Dies (SMEDs) ou trocas rapidas - otimizando a utilizagéo
dos recursos de producéo pela reducéo do tempo de inatividade do recurso de producéo;
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e Gestdo visual — fazer o fluxo e o ritmo de trabalho visiveis para os funcionarios, por
exemplo na forma de painéis. Isto fornece os funcionarios feedback sobre seu

desempenho e, assim, os ajuda a melhorar o seu desempenho;

e Célula de manufatura — readequacéo das etapas do processo e reorganizacdo do espaco

de trabalho para otimiza-lo no que diz respeito a eficiéncia;

e Producdo puxada - um sistema no qual o processo de entrega da produgéo ou servico so
se inicia apés um pedido do cliente. O objetivo é reduzir os niveis de estoque e

superproducdo;

e Fluxo continuo ou de uma pega - processar os itens de trabalho um-a-um em vez de por

lote, 0 que ajuda a reduzir os niveis de estoque e tempo de producao;

e Andlise do caminho critico - a analise da interdependéncia entre as etapas do processo,
com o objetivo de melhorar a sua coordenacdo mutua e reduzir o tempo total de

processamento;

e Reducdo de complexidade - a complexidade é o numero de diferentes produtos e
servicos e o numero de processos. Visa reduzir esses nimeros com o objetivo de

melhorar a eficiéncia.”

Entretanto, outros autores (Salah et al, 2010; Andersson et al, 2014; Lucato et al, 2014) incluem
outras técnicas nesta lista, como o Poka-Yoke (prova de erro), o PDCA, o kanban, o takt time,

e mais algumas que ndo serao citadas aqui, além do préprio Kaizen.

O pensamento lean também evoluiu ao longo do tempo. Em seu inicio, nos anos 80, era mais
focado no uso das “ferramentas” lean. Na inicio da década seguinte evoluiu para uma
abordagem de uso de melhores préticas voltadas para a manufatura, mas como tal ndo havia
ainda muita abertura para mudanca e expansdo do aprendizado. Na segunda metade da década
surgiu a preocupagdo com o mapeamento do fluxo de valor, quando Womack e Jones (1996)
lancaram seu livro Lean Thinking; os autores apresentaram cinco principios que ficaram muito
conhecidos posteriormente, mas ainda era comum a aplica¢éo do kaikaku (melhoria por eventos
pontuais de ruptura, ao contrario do Kaizen que envolve melhoria continua). Ja a partir do inicio
dos anos 2000 a visdo tornou-se mais holistica, com uma visdo de sistemas de valor e de
organizacOes que buscam maximizar o aprendizado de seus stakeholders (Hines et al, 2004). A

figura 4 resume as fases de evolucdo da abordagem lean:
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1980-1990 Célula e linha 19%M-meado: 1990 Chic DNleados 1990-1999 fluxo de 2000+ Sistema de valor

de fibrica wvaler

Prescricio/contingéncia  Abordagem bazeadana  Abordagem de melhore:  Principios Lean
ferramenta altamente priticas altamente Mapeamento do fluxc de valor do cliente,

peescritivas prescritivas valor

Contingéncia envolvendo:

implantacio de politicas,

Prescritiva "uma melhor tamanhe, indistoa,

maneira"; "Tovota € a melhor” tecnologia

Aprendirado orgamizacional Organizacio conhecendo Orgamracio Organizacio penzante Organizacio que aprende
Apeendizagemn de circuito compreendendo Aprendizagem de circuito Circuito duploe (e alpum
unico Aprendizagem de circuito Unico (algumas veres duplo,  aprendirzado Dleutero)
Gestio por objetivos uinico mas ineficaz) Gestio por fato

Gestio por objetivos Gestio por fato

Figura 4 — A evolucao da abordagem lean (Hines et al, 2004, traducéo do autor)

Womack e Jones (1996) montaram um mapa com o caminho das pedras para a transformacéo

lean, cujos passos levariam ao “salto lean” como mostrado na Figura 5. Posteriormente o estudo

de caso sera identificado dentro deste contexto.

Fase

Passos Especificos

Prazo

Comece

e Encontre um agente de mudanca

e Conhega as técnicas de pensamento enxuto

e Encontrar um alavancador

* Mapeie as cadeias de valor

e Comece o kaikaku (mudanga radical por curto periodo)
e Expanda seu escopo

Primeiros seis meses

Crie uma nova
organizagao

® Reorganize-se por familia de produtos

e Crie uma fungdo lean

e Elabore uma politica para excesso de pessoas
e Desenvolva uma estratégia de crescimento

* Remova os obstaculos

e Instale uma mentalidade de "perfeigdo"

Seis meses a dois anos

Instale sistemas
de negécios

¢ Introduza contabilidade /lean

* Relacione o pagamento ao desempenho da empresa
e Implemente transparéncia

e Inicie o desdobramento da politica

e Introduzir aprendizagem lean

¢ Encontre ferramentas do tamanho certo

Anos trés e quatro

Complete a
transformacgdo

¢ Aplique essas etapas nos seus fornecedores/clientes
e Desenvolva uma estratégia global
e Transi¢do de melhorias top-down para bottom-up

Final doanocinco

Figura 5 — Prazo para o “salto lean” (Womack e Jones, 1996, traduzido pelo autor)

3.4 Conceito e aplicacédo do Kaizen

O Kaizen tem as mesmas origens do que se denominou Sistema Toyota de Producéo e do lean:

no Japdo apos a Segunda Guerra Mundial, a escassez de recursos, a grande competigdo interna

e um mercado domeéstico pequeno obrigavam o0s japoneses a racionalizar o ambiente de
producéo (Hines et al, 2004; Holweg, 2006; Imai, 1988; Wood, 1992).
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Kaizen é uma palavra japonesa que significa "melhoria"”. Na linguagem de producéo, no entanto,
Kaizen significa "melhoria continua™: encontrar e se livrar de qualquer desperdicio existente
em qualquer lugar na linha de producdo ou organizacdo. De acordo com a consultoria
Shingijustu, uma das consultorias japonesas especializadas em implantacdes de Kaizen, as
atividades de Kaizen transformam a sua operacdo ou processos em “sistemas enxutos"
eficientes. O Kaizen deve ser continuamente praticado porque sempre existem ineficiéncias em

qualquer operacdo. (Shingijutsu Global, 2014).

Masaaki Imai, um dos primeiros e principais tedricos de Kaizen e fundador do Kaizen Institute
Consulting Group (KICG), define o Kaizen como “continuo melhoramento envolvendo todos,
inclusive gerentes e operarios” (Imai, 1988). Para Imai, o Kaizen ndo é uma ferramenta ou
técnica especifica, mas um "conceito guarda-chuva que abrange a maioria das praticas
"exclusivamente japonesas™ que recentemente atingiram tal fama mundial” (Imai, 1988, p3),
tais como o Controle Total de Qualidade (TQM), o Zero Defeitos, o just-in-time, kanban e
outros, conforme ilustrado na figura 6. Neste sentido, o entendimento de Imai se assemelha ao

gue outros autores tratam como as ferramentas lean.

KAIZEN
* Orientacdo para o *Kanban
consumidor * Melhoramento da qualidade
* TQC [controle total da * lust-in-time
qualidade) *Zero defeitos
* Robotica * Atividadesem grupos
*Circulosde OO { pEqUenos
*Sistemadesusesttes * Relacdes cooperativas entre
* Automacdo administracio e mao-de-
* Disciplina nolocal de obra
trabalho * Melhoramento da
* MPT [manutencdo ! ' produtividade
produtivatotal ) * Desenvolviments de novos

produtos

Figura 6 — O guarda-chuva do Kaizen (Imai, 1988)

A compreensdo deste autor é a que de modo geral tanto Kaizen quanto lean se utilizam das
mesmas técnicas ou ferramentas desenvolvidas principalmente na Toyota no que se chamou de
Sistema Toyota de Producdo. Em principio o conceito de Kaizen parece ser um pouco mais
abrangente porque envolve a manutencao do processo de busca de melhoria de modo continuo,
enquanto lean ndo necessariamente envolve esta continuidade. Porém, até mesmo esta diferenca

se dissipou no mundo ocidental quando Womack e Jones incluiram a “perfeicdo” entre os
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principios lean no seu livro de “Lean Thinking” (1996), e quando os ocidentais resolveram criar
um conceito denominado “Evento Kaizen” ou “Kaizen Blitz”, que envolve o uso das técnicas

japonesas, mas em um evento pontual de curta duracao.

Imai também ressalta essas diferentes orientagcdes entre as empresas japonesas e as americanas
— estas mais orientadas a resultados, que séo objetivos de curto prazo, aquelas mais orientadas
a processos, que focam mais no longo prazo. Os beneficios da orienta¢do ao processo, segundo
0 autor, sdo muitos, tais como a orientacdo japonesa ao longo prazo incentiva os esforcos de
melhoria, permite uma ligacao entre processos e resultados, permite uma visdo holistica sem
vieses, e foca em aspectos relacionados a pessoas, como trabalho em equipe, disciplina,

participacdo ativa, moral e comunicag&o.

Brunet e New (2003), em um artigo referéncia sobre Kaizen, destacam que o Kaizen evolui de
forma Unica dentro de cada organizacdo, e que dentro de cada empresa o Kaizen se adapta a
diferentes condigdes ao longo de sua implantagdo. Analisando varios artigos, os autores
identificam trés caracteristicas em comum: 1) o Kaizen é continuo, uma jornada que nunca
acaba; 2) as mudancas do Kaizen geralmente sdo por natureza pequenos incrementos, ao
contrario de mudancas de ruptura vindas de grandes inovacgoes; e 3) o0 Kaizen € participativo,
com envolvimento e inteligéncia dos empregados, gerando melhoria em qualidade de vida para

0S Mmesmos.

As atividades em grupos menores fortalecem o trabalho em equipe, melhorando a comunicagéo
entre os trabalhadores, a moral, ajuda os trabalhadores a desenvolverem novas habilidades,

conhecimentos e atitudes cooperativas, e melhora as relacdes de gestao do trabalho.

Uma analogia comum que se faz ao se tratar do tema é que a maior parte dos empregados pode
identificar diferentes tipos de desperdicio no seu local de trabalho, mas, infelizmente, os
desperdicios identificados sdo apenas a ponta do iceberg. Singh e Singh (2009) afirmam que
até que esses funcionarios sejam treinados nos fundamentos do pensamento enxuto, eles sdo
incapazes de perceber os desperdicios realmente presentes em seu ambiente. O restante do
iceberg, neste caso, costuma ser escondido por tras dos grandes estoques (no ambiente industrial
da producdo em massa) que escondem o desperdicio. No ambiente de servicos, pode-se propor
pensar em ocorréncias semelhantes que ficam escondidas atras do excesso de pessoas, tarefas
mal distribuidas, estruturas hierarquicas ou processos ineficientes, alto tempo de resposta ao

cliente ou para solucdo de problemas, entre outros.



33

Brunet e New (2003) ressaltam que o Kaizen precisa ser distanciado de um desenvolvimento
ocidental mais recente, o Kaizen Blitz ou Evento Kaizen. Farris et al (2008) definem que “o
Evento Kaizen é um projeto de melhoria focado e estruturado, utilizando uma equipe
multifuncional dedicada a melhorar uma area de trabalho orientada, com metas especificas,
num prazo acelerado. Durante um prazo relativamente curto do evento (geralmente de 3 a 5
dias), os membros da equipe do Evento Kaizen aplicam ferramentas de resolucéo de problemas
de baixo custo e técnicas para planejar rapidamente e, muitas vezes, implementar melhorias em
uma area de trabalho-alvo”. Apesar de muitas das técnicas do Kaizen poderem ser aplicadas no
Evento/Blitz, o Kaizen em si, ao contrério destes, tem um carater de longo prazo, de

continuidade.

3.5 Fatores criticos de sucesso

A anélise de artigos permitiu identificar pontos que os autores consideraram relevantes e
citaram como parte integrante dos programas Kaizen de empresas que tiveram sucesso na

implantacdo, com a obtencdo de resultados vistos como positivos.

Brunet e New (2003) citam em seu estudo de caso japonés a existéncia do emprego vitalicio,
caracteristicas de muitas empresas no Japéo e que constituem um fator de seguranca importante
para o0 empregado. Colocam também o pagamento pela participacdo no Kaizen como hora-extra,
a existéncia de prémios como incentivo por reconhecimento, a consideragdo positiva da
participacdo em Kaizen no processo de avaliagdo dos funcionarios e a necessidade do Kaizen
gerar satisfacdo para os participantes. Por fim, destacam a existéncia de metas alinhadas e que
fornecam sentido e desafio subjacente para sustentar o esfor¢o no Kaizen. "A opinido comum
era de que para ser bem sucedido um programa de melhoria tem de garantir que todos os
membros sejam capazes de obter satisfacdo através de conquista, sem aumento significativo no

trabalho ou risco de seguranga.”

Bessant et al (2001) argumentam que a construgdo e incorporacdo de rotinas € um processo
amplo de aprendizagem e envolve um processo de acumulagdo gradual. Sugerem uma evolugéo
de comportamentos individuais para rotinas que viram habilidades especificas na empresa.
Assim, os autores listam rotinas associadas com a melhoria continua e comportamentos que as
constituem, como: demonstrar crengca comum no valor dos pequenos passos, procurar a solugéo

do problema ao invés do culpado, usar ferramentas e técnicas para suportar a melhoria continua,
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mensurar as melhorias, participacdo das pessoas no processo, ligar a melhoria continua as metas
estratégicas, suporte dos gestores através da alocacdo de recursos (tempo, dinheiro, espaco,

pessoas), e compartilhamento de aprendizados e experiéncias.

Delgado et al (2010) citam como relevantes: o comprometimento da alta administracéo, extenso
treinamento e educagcdo, mudangas na estrutura e cultura organizacional, mensura¢do do
sucesso em termos de beneficios financeiros, sistemas de reconhecimento e recompensa para
os funcionarios, uso eficaz da tecnologia, a confianca na organizacao e selecdo de projetos, e
boa priorizacdo. Outros pontos importantes: selecao de projetos (comecar com pequenos e que
ddao resultados positivos), mudanca de status da equipe de Qualidade
(reconhecimento/mobilidade para quem tem certificacdo e treinamento), sele¢do de equipes por

habilidades e a selecdo adequada de lideres dos projetos.

Farris et al (2008) sugerem como fatores recomendados: as metas devem ser apresentadas de
forma interativa a equipe, permitindo que esta tire dividas sobre as expectativas da lideranca;
garantir que a alta administracdo apoie uma politica de ndo avangar com um evento quando ndo
h& representantes na equipe de todas as funcbes-chave que deveriam participar; definir
claramente quais os limites da autoridade da equipe e desenvolver mecanismos para comunicar

de forma mais clara e fortemente o0 apoio da gestdo para a tomada de decisdo da equipe.”

Glover et al (2013), que analisam os fatores que determinam a sustentabilidade dos resultados
de um Evento Kaizen, colocam como fundamentais: o apoio da alta administracéo; a selecao
adequada de projetos, escolha criteriosa; o uso de mais de um tipo de ferramenta ou técnica (5S,
SMED, etc); facilitadores experientes; e a qualidade do desenho e implementacéo do sistema

organizacional para medicéo de resultados.

Jones Jr. (2004) coloca também a discussdo das metas com os lideres de negécios, a colocagdo
de um executivo de alto escaldo responsavel pelo assunto qualidade, extenso treinamento,
proximidade entre equipe de projetos e equipe de operacdes, envolvimento e treinamento de

fornecedores, e, por fim, desenvolvimento de métricas especificas de sucesso para 0s projetos.

Jorge et al (2011) dizem que é fundamental o envolvimento dos funcionarios para garantir
sucesso e sustentabilidade das melhorias. Os autores lembram o destaque que deve ser dado ao
fator humano na construgéo e sustentacdo de uma cultura lean na organizacg&o. Isto é ainda mais

importante em servicos, onde ha maior participacao e influéncia dos funcionarios no processo.
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Piercy e Rich (2009a) colocam que nos seus estudos de caso o time de mudanca foi composto
por pessoas com atitude positiva, assim houve pouca resisténcia. O treinamento e a
responsabilidade designada foram valorizados pelos participantes. Mostrar resultados

alcancados ajudou a reforcar o apoio da alta administragdo no programa.

Savolainen (1999) destaca como importantes: a participagdo de uma consultoria externa, o
desenvolvimento de um novo sistema de remuneracdo, a criacdo de funcdes separadas para
coordenar os esforcos de qualidade, o treinamento, e a tatica do progresso gradual com

persuasdo persistente.

Este autor, baseado nas entrevistas realizadas e na experiéncia como participante de Kaizen e
funcionéario do estudo de caso, acredita que os principais fatores criticos de sucesso sdo:
comprometimento da alta administracdo, apoio de consultoria externa (preferencialmente uma
especializada em Kaizen ou lean), implantacdo das solucdes propostas pelos grupos,
acompanhamento por indicadores, participacao efetiva e focada dos envolvidos diretamente nos
processos e treinamento adequado.

Um pouco mais a frente, sera apresentada a figura 7 com uma compilacéo dos principais fatores

criticos de sucesso na visdo dos autores analisados.

3.6 Desafios na aplicacéo

Farris et al (2008) lembram que "a literatura sobre aprendizagem organizacional sugere que a
compreensdo de aplicacbes de ferramentas menos bem sucedidos € um componente
fundamental da aprendizagem organizacional." Assim, é importante analisarmos também os
casos de fracasso, ou iniciativas menos bem sucedidas, para delas extrair o aprendizado a fim
de compreender e evoluir no processo. E relevante que se destaque o que os autores trazem no
que se refere a problemas de implantacédo, desafios que surgiram pelo caminho e cuidados que

podem ser necessarios na implantagdo de metodologias de melhoria continua.

A recessdao econdmica é um fator que alguns autores colocam como ameaga para 0 Sucesso ou
sustentabilidade da iniciativa ao longo do tempo. Brunet e New (2003) afirmam que em seu
estudo, uma recessao fez com que aumentasse significativamente a quantidade de projetos por

grupo, o que afetou a sustentabilidade por dificultar manter o controle do método.
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Delgado et al (2010) apontam que em seu caso houve alguma resisténcia de colaboradores, pois
a metodologia em questdo (Lean Six Sigma - LSS) implica um controle exaustivo de trabalho e

avaliacdo de resultados. Os autores ainda citam como obstaculos:

e 0 equilibrio entre a rotina de trabalho e do trabalho envolvido na formacéo e projetos de
LSS;

e 0 amplo conjunto de ferramentas disponiveis no LSS e a dificuldade para selecionar os

mais adequados para a realidade empresarial;

e alguns funcionarios ndo possuem 0 conhecimento necessario para compreender a

natureza matematica e estatistica de algumas ferramentas; e

e 0 longo tempo necessario para alguns projetos serem totalmente desenvolvidos e para

produzir resultados pode reduzir a motivacdo sentida por alguns funcionarios.

Farris et al (2008) afirmam que nos Kaizen sem tanto sucesso a comunicagdo dos objetivos ndo
era clara. Havia divergéncia no entendimento do que deveria ser feito e, depois, no sucesso do
que foi feito. A auséncia de um dos membros importantes durante o projeto prejudica a solucéo
encontrada e chance de implantacdo posterior. E pela autonomia do time ser limitada muitas

das solugdes apresentadas foram rejeitadas posteriormente.

Glover et al (2013) revelam um problema no uso excessivo de Eventos Kaizen como possivel
responsavel por resolver qualquer problema ou uma ferramenta para atrair recursos para um
determinado assunto. O uso de "problemas emergenciais” como um catalisador/iniciador é
negativo para o sucesso. Os autores separam os problemas entre problemas de sustentabilidade
e problemas gerais.

Os "problemas de sustentabilidade™ mais comumente relatados entre as organizacdes foram a
falta de acompanhamento (follow-up) dos projetos; falta de facilitadores treinados; disposicéo,

alteracdes na area de trabalho (ambiente); e falta de tempo para priorizar o0 acompanhamento.

Os "problemas gerais” mais comumente relatados entre as organizagdes eram a comunicacgao
para forca de trabalho geral; pessoas certas participando; resisténcia & mudanga; resultados
iniciais ndo observaveis; verificagdo/sustentacdo de resultados; e alteracdes de cronograma de

producéo no local de trabalho.
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Radnor et al (2012) analisam a implantac&o de lean em servigos de saude. Os autores revelam
algumas dificuldades surgidas pelas diferencas de caracteristicas entre este setor e o de
manufatura. Uma dificuldade ¢ de se identificar quem € o cliente e, logo, valor para o cliente.
Assim, lean significava coisas diferentes para diferentes grupos do estudo de caso. Outra
diferenca é que o setor de salde € direcionado pela capacidade, entdo a habilidade de influenciar
a demanda ou fazer uso pleno dos recursos é limitada. Assim, o que os autores identificaram é
que o uso das ferramentas lean no setor € restrito a uma visdo das mesmas como ferramenta. A
filosofia ndo é compreendida por outras pessoas além dos agentes de mudanca. H& somente
uma visdo voltada para a eliminacdo de desperdicios, mas ndo para gestdo de demanda e
capacidade ou para a criacdo de um ambiente de trabalho eficiente e seguro.

Savolainen (1999) coloca que o interesse no assunto qualidade varia de forma ciclica. E mais
entusiasmado em épocas de alta demanda e rentabilidade. JA em épocas de recessdao ha um
decaimento, e frequentemente os esfor¢os diminuem e o foco da empresa muda para outras
prioridades. Mas a metodologia incorporada com a melhoria continua ajudou as empresas no
estudo de caso a reunir forcas para se reerguer, atuando como uma arma mental (resiliéncia). E
esse fator € uma fonte de vantagem competitiva para as empresas, pois isso € 0 que nao pode

ser copiado.

Entre o final de 2009 e 2011, a Toyota, empresa que representa a esséncia da filosofia e o bergo
de muitas das técnicas mencionadas neste trabalho, passou por momentos dificeis em que teve
que fazer recall de um grande numero de veiculos nos Estados Unidos. Este episddio recebeu
grande destaque na midia justamente pelo surgimento de problemas de qualidade na empresa
que representava a imagem imaculada deste conceito, e também pela demora na resposta da

empresa aos problemas identificados.

A revista inglesa The Economist, referéncia na area de negdcios, analisou em pelo menos trés
artigos (The Economist, 2010a, 2010b, 2010c) as razdes que levaram a crise dos recalls. Um
dos problemas destacados foi que a empresa demorou em assumir Seus erros e, uma vez que o
fez, demorou em corrigi-los. O respeito a hierarquia na empresa fazia com que funcionarios
evitassem passar mas noticias para a alta administracdo, mantendo assim as informagdes longe
de quem precisa ouvi-las. Na empresa, desafiar o chefe era algo inadmissivel, considerado
deslealdade. Este aspecto acaba gerando, como consequéncia, 0 que se conhece por
“groupthink”, que ¢ a falta de criticas ao status quo a fim de minimizar o conflito. A empresa

também foi identificada como tendo pouca diversidade, seja em termos de mulheres em cargos
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de lideranca, ou pela existéncia de membros externos em seu conselho, o que também reforga
0 groupthink e faz como que se perca a perspectiva externa sobre determinados assuntos. Por
fim, um dos grandes problemas identificados € que a empresa iniciou um forte periodo de
expansdo pelos Estados Unidos, o que fez com que o grupo responsavel por disseminar o
conhecimento e monitorar o trabalho internamente e nos fornecedores (0s sensei) ficasse em

namero insuficiente para atender ao crescimento da empresa.

Para consolidar as informacdes obtidas através da analise da bibliografia deste estudo, esta
destacado na figura 7 um quadro resumo com 0s pontos mencionados como fatores criticos de
sucesso e também os desafios para a implantacdo de um programa de melhoria continua, como
Kaizen ou lean. Os itens destacados em negrito sdo aqueles em que foram encontradas mais
repeticdes de mencdo entre os autores analisados na bibliografia deste estudo. Por exemplo, ha
diversas mengdes quanto a “comprometimento da alta administragdo™ ser um fator critico de
sucesso na implantagdo da metodologia. Posteriormente sera feita uma comparacéo destes com

0 ambiente ou caracteristicas encontrados em nosso estudo de caso.

FATORES CRITICOS DE SUCESS0 DESAFIOS
Autonomia da equipe de projeto Aumento/desequilibric da carga de trabalho
Compartilhamento de aprendizados Auséncia de participantes-chave
Comprometimento da alta administracdo Autonomia limitada da equipe
Consideragdo na avaliagdo formal Desalinhamento entre metas de projeto e estratégicas
Crenca na filosofia de evolucdo gradual Falta de controle/mensuracdo/monitocramento
Criacdo de equipe/funcdo especifica para gestdo do programa Falta de diversidade na equipe
Definicdo clara das metas e discussdo conjunta Falta de qualificacdo de funcionarios
Envolvimento das pessoas de modo geral Falta de resultados mensuraveis (projetos de longo prazo, falta de monitoramento, etc)
Envolvimento de fornecedores Falta de treinamento
Facilitadores,/consultores externos efou experientes Mudancas no local (ambiente) de trabalho
Foco na solucdo, ndo no problema Problemas de comunicacdo (de metas, atividades, etc)
Mensurar e apresentar resultados Impacto de questdes ciclicas (recessdo) - sobrecarga ou desinteresse
Metas dos projetos alinhadas as metas estratégicas Resisténcia dos colaboradores - controle/monitoramento
Prémios de reconhecimento Uso indevido dos projetos (problemas emergenciais, uso de recursaos, etc)

Proximidade entre times de projetos e cperacdes
Remuneracdo diferenciada pela participagio

Seguranga no trabalho {ex. emprego vitalicio)

Selegdo adequada de equipes

Selegdo adequada de lideres dos projetos

Selecdo adequada de projetos

Suporte pela alocacdo de recursos (tempo, dinheiro, espago, pessoas)
Treinamento adequado

Uso de ferramentas e técnicas diversas

Uso eficaz da tecnologia

Figura 7 — Fatores criticos de sucesso e desafios (elaborado pelo autor)

3.7 Operacdes em servigos

Assim como ocorreu na manufatura, fatores como pressdes da concorréncia, exigéncias
crescentes dos clientes e aumento de custos operacionais estdo gerando cada vez mais um

movimento na &rea de servicos em busca de métodos para ganhos de eficiéncia e melhoria
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operacional. No contexto deste trabalho €, entdo, relevante destacar o conceito de servigos e

entender como a operacdo em servigos se diferencia da manufatura ou inddstria.

Johnston e Clark (2002) conceituam o servico em duas perspectivas: a da organizacdo e a do
cliente. No caso da primeira, servico € a proposicao do negocio. No caso da segunda, é o modo
como qual o cliente percebe os servicos da organizagdo. Os autores lembram que na teoria e na
cabeca de alguns gestores, as duas visdes coincidem, mas na realidade ndo costuma ser o que

acontece.

Ja Kotler (1998, p. 412) define servico como “qualquer ato ou desempenho que uma pessoa
possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de

nada”.

Bateson e Hoffman (1999) destacam a dificuldade de se definir um servico puro, que
consideraria a pressuposi¢do de que ndo ha nenhum elemento de bem material ao servico que
o cliente recebe. Mas na verdade a maioria dos servicos contém algum elemento de bem

material, como uma fatura ou um cartdo de crédito, no caso de um banco.

Quanto as caracteristicas que distinguem o servico da manufatura, € importante conhece-las,
pois sua compreensdo ajuda a entender eventuais diferencas no modelo de gestdo da operacao.
Essas caracteristicas tipicas do servico sdo apresentadas por diversos autores, tais como
Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998, p. 46-50) e Bateson e Hoffman (2002, p. 12-19). Resumindo

as principais caracteristicas mencionadas pelos autores, tem-se:

e Participacédo do cliente no processo dos servigos refere-se ao fato de que em servigcos o

cliente interage com a organizacdo e pode, inclusive, ser parte ativa do processo.

¢ Intangibilidade refere-se a caracteristica do servico que nao permite com que seja visto ou

tocado pelo cliente. O servico é percebido, é sentido ou usufruido pelo cliente.

e Simultaneidade refere-se ao fato que o0s servicos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente, ndo podendo ser estocado, 0 que gera impacto relevante quando

comparado com a manufatura.

e Perecibilidade refere-se a incapacidade de se criar estoque nos servicos. Um operador da
central de atendimento que néo recebe ligagdes, por exemplo, € um custo que ndo se pode

recuperar.
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e Heterogeneidade refere-se ao fato dos servigos dependerem do contato com pessoas, e 0
comportamento varia de pessoa para pessoa. Assim, em muitos casos torna-se dificil criar

um processo Unico e simples para atender a demanda.

e Relacdo com o cliente trata da natureza do servico, em que geralmente se interage
diretamente com o consumidor. Assim, é possivel criar uma relagdo de longo prazo com o

cliente.

Por estes fatores, pode-se ter a impressdo de que as metodologias desenvolvidas na manufatura
ndo seriam aplicaveis a servigos. Especialmente se o individuo tiver em mente o preconceito de
que muito do que estas técnicas trazem tem relacdo simplesmente com padronizacdo de
processos e atividades. De fato, se nos restringirmos a este pensamento, como considerar a

filosofia do Kaizen em um ambiente heterogéneo como o de servi¢os?

Entretanto, Piercy e Rich (2009a) lembram que embora tenhamos de fato as diferencas de
entrega entre servigos e manufatura acima mencionadas, “no nivel fundamental todos os
servicos envolvem uma série de atividades de processo de entrada-transformacao-saida”.
Muitas das técnicas e ferramentas de Kaizen podem ser igualmente aplicadas tanto para o setor
de manufatura como para servicos. O mapeamento de atividades, a fim de permitir a
visualizacdo de todo o fluxo e identificagdo de problemas, pode ser comum em ambos. O 5S
pode ajudar a organizar qualquer ambiente de trabalho, independente do setor. O mesmo pode-
se dizer da identificacdo dos desperdicios (muda), do PDCA (Plan-Do-Check-Act), dos graficos

de Pareto, do diagrama de Ishikawa e tantos outros.

Assim, embora se possam ter desafios particulares atrelados ao setor de servicos, eles nédo
impedem o uso bem-sucedido das técnicas de melhoria continua e lean (De Koning et al, 2008;
Delgado et al, 2010; Jorge et al, 2011; Lokkerbol et al, 2012; Piercy & Rich, 2009b).

3.8 Front-office, back-office e a variabilidade dos processos de servi¢os com a participacao

do cliente

Diversos autores procuraram estruturar classificagfes dos tipos de operacgdes de servigos a fim
de permitir uma melhor analise e compreensdo do assunto. Chase (1978) trouxe um dos
modelos de classificagdes mais tradicionais da literatura, onde utiliza o contato com o cliente
como base de analise. O autor considera que o que distingue um servi¢co do outro, em termos
do que pode ser atingido na sua busca de eficiéncia, é a extensdo do contato com o cliente na

criagdo do servico, sendo esta extensdo determinada como o percentual do tempo em que 0
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cliente precisa estar no sistema de servigos em relacdo ao tempo total que se leva para atendé-
lo. Quanto maior o percentual, maior a interagdo entre as partes. E disto se segue que quando o
contato € alto, € também mais dificil de se controlar e também de racionalizar. A classificagdo
do autor compreende trés categorias: servicos puros (alto contato), servi¢cos mistos (contato

médio) e quase-manufatura (baixo contato).

Esta distincdo proposta pelo autor é importante porque permite propor diferentes formas de
tratamentos para processos de cada categoria e afeta praticamente todas as decisdes

operacionais da empresa, tais como (Chase, 1978):

e Localizacdo de instalacdes: opera¢des de alto contato localizam-se normalmente mais perto

de clientes do que as operacgdes de baixo contato;

e Layout de instalacfes: operacdes de alto contato precisam acomodar as necessidades fisicas

e psicoldgicas do cliente, em vez de apenas aumentar a producao;

e Desenho de processos: processos de operacdo de alto contato tém um efeito mais direto e

imediato para o cliente do que quando o cliente ndo esta diretamente envolvido no processo;

e Qualificacdo dos trabalhadores: os trabalhadores de alto contato representam uma parte

importante do servico e devem ser capazes de interagir com o publico, enquanto os

trabalhadores de baixo contato precisam mais de habilidades técnicas.

e Controle de qualidade: os padrdes de qualidade no alto contato estdo muitas vezes nos olhos

de quem Vé e, portanto, sdo variaveis, enquanto os padrbes de qualidade no baixo contato

sdo geralmente mensuraveis e, portanto, fixos.

e Planejamento de capacidade: os niveis de capacidade do alto contato devem ser definidos

para corresponder a demanda de pico a fim de evitar a perda de vendas, enquanto as

operacdes de baixo contato podem definir a capacidade em algum nivel de demanda média.

Quando o contato com o cliente é passivo ou inexistente, 0 processo pode tirar vantagem de
padronizacdo e automacdo para aumentar a eficiéncia e eficacia das operacOes, que sao
caracteristicas manifestadas geralmente em atividades de back-office. Quando o contato do
cliente é ativo e frequente, ele traz ineficiéncias inerentes, e as habilidades interpessoais tornam-
se um elemento importante no desenho do processo; neste contexto as atividades de front-office

sdo esperadas para lidar com estas questdes (Chase, 1978).

Silvestro et al (1992) sugerem que uma medida mais apropriada do volume de atividade de

servicos é o nimero de clientes processados por unidade de servico individual por dia. Assim,
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eles consideram também atividades que ndo requerem a presenca do cliente, ao contrério de

Chase (1978). Os autores, baseados em seus estudos, propde uma classificacdo dividida em trés

tipos de processos de servicos:

1. Servigos profissionais: poucas transacdes, altamente customizado, orientado pra

processos, alto tempo de contato, mais valor adicionado no front-office, julgamento tem

que ser aplicado conforme a necessidade do cliente.

2. Servico de massa: muitas transacdes de clientes durante um tempo limitado e baixa

customizacgdo. Oferta orientada para produto. Mais valor extraido do back-office e

pouco julgamento necessario do front-office.

3. Loja de servicos: caracteristicas entre os dois modelos anteriores.

Na figura 8 proposta pelo autor, vemos sua sugestdo para alocacao de alguns tipos de operacgdes

de servicos. Interessante notar que, para o autor, banco de varejo fica situado na categoria de

loja de servigos, enquanto que o corporate banking fica dividido entre esta e 0 servigo

profissional.
_ Pessoas
Tempo de contato Servigos Profissionais
Altg - Customizacdo Consultoria de zestdo

Medic

Baixo

Discernimento
Front office
Processo

Pessoasfequipamento
Tempo de contato
Customizag3o
Discernimento

Front office/back office
Processo/produto

Equipamento
Tempo de contato
Customizag3o
Discernimento
Back office
Produto

Servico de campo
Corporate Banking

Lojas de Servigo
Corporate Banking
Haotel

Servicos de locacdo
arejo

Banco —Varejo

Servigo de Massa
‘Varejistas de confeitaria,
Tabaco e noticias
Transporte

Mumero de clientes processados por uma unidade tipica por dia

Figura 8 — Modelo de processos de servigos (Silvestro et al, 1992, traduzido pelo autor)

Na compreensdo do que é front-office e o que é back-office, podemos usar a defini¢do proposta

por Safizadeh et al (2003) que também analisam 0s processos com orientacdo de front-office

ou back-office. Os autores definem que um processo com orientagdo de front-office tem mais

da metade das interagOes diretas com o cliente, tanto em duragdo quanto em valor adicionado,
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no front-office. Por outro lado, um processo com orientacéo back-office tem mais da metade
das interacOes diretas com o cliente, tanto em duragcdo quanto em valor adicionado, no back-
office. Os autores destacam também em suas descobertas que os processos de front-office com
melhor desempenho séo 0s que enfatizam o investimento de capital, enquanto que os melhores
desempenhos entre aqueles com uma orientacéo de back-office ttm maior grau de intensidade
de trabalho.

Metters e Vargas (2000) buscam definir uma tipologia onde procuram alinhar a estrutura
organizacional com a estratégia do sistema de servigos. Os autores procuram mostram que o
objetivo do back-office, ao contrario do pensamento tradicional, nem sempre € reduzir o custo
das operacgdes. Em alguns casos, o objetivo deste € colaborar para que os funcionarios do front-
office facam um trabalho mais eficaz no atendimento a clientes. Assim, os autores prop&e que
diversas formas de estrutura sdo possiveis, associando ou dissociando funcionérios de front-
office e back-office de modo que ambos os formatos podem apoiar tanto estratégias de baixo
custo ou como de servicos de alto padrdo. Esta é uma decisdo de negocios importante porque,
por um lado, dissociar permite colocar especialistas em tarefas especificas e “blindar” o back-
office das incertezas advindas do contato com o cliente. Por outro lado, associar pode trazer
flexibilidade e capacidade de resposta ao cliente.

Zomerdijk e de Vries (2007) nos lembram que, dada a evolucédo da tecnologia, o contato com o
cliente ndo se restringe tanto ao contato humano direto como era inicialmente o foco de Chase
(1978). A natureza do contato estd mudando e hoje ha uma amplitude muito maior de formas
de contato com o cliente, como por telefone, aplicativos em celular e internet. Estes mesmos
autores lembram que particularmente em bancos a divisao entre back-office e front-office néo
é tdo simples, havendo muitas vezes uma area entre eles (eventualmente chamada de mid-office)
para fazer a ligacdo entre as partes, coordenar o trabalho de varios back-offices ou para ligar o

front-office a um centro de servi¢os compartilhado centralizado.

Neste estudo, considera-se importante compreender como as atividades de front-office e back-
office (e até mid-office) sdo influenciadas pelo contato com o cliente, seja ele fisico ou remoto,
pois, como mencionado, a presenca do cliente traz variabilidade e incerteza ao sistema,
diminuindo a possibilidade de padronizacdo ou mecanizacdo de atividades e demandando
habilidades diferentes dos profissionais que se relacionam diretamente com os clientes. Quando

se pensa em implantagdes de metodologias de melhoria de processos, como Kaizen ou lean, a
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aplicacdo de agOes de melhoria sobre processos com menor contato com o cliente tende,

portanto, ser mais facilmente exequivel.

4. METODOLOGIA

Esta pesquisa busca analisar a aplicacdo do Kaizen em uma instituicdo financeira. Como ha
poucos estudos formais sobre o assunto, esta pesquisa tem um carater exploratério. Assim,
seguindo o sugerido por Voss et al (2002) para pesquisas deste perfil, esta seguiu o formato de
estudo de caso, tendo, uma abordagem do tipo qualitativa. Segundo Silva e Menezes (2001), a
abordagem qualitativa baseia-se na existéncia de uma relacdo dindmica entre o mundo real e 0
sujeito, ou seja, um vinculo indissocidvel entre 0 mundo real e o sujeito, que ndo pode ser
traduzido em nimeros. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente real €

a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave.

O método de estudo de caso, adequado para pesquisas exploratdrias, permite combinar uma
gama de métodos para captura de dados, tais como entrevistas, arquivos, questionarios e
observacdes (Eisenhardt, 1989). Assim, 0 estudo de caso é uma metodologia abrangente e
oferece vantagens que ndo podem ser encontradas em ferramentas de pesquisa quantitativa (Yin,
2003). Ainda, “enquanto os métodos quantitativos sdo adequados para lidar com situacdes
caracterizadas pela homogeneidade de comportamentos e rotinas, estudos de caso s&o
importantes quando se trata de situacfes em que a criatividade e a inovagdo prevalecem.”
(Delgado et al, 2010). O fato de poucas institui¢des financeiras usarem métodos de filosofia
enxuta e de ainda ndo ser comum encontrar estudos sobre casos de implantacdo do Kaizen no

setor de servicos financeiros foram fatores considerados na escolha da metodologia em questé&o.

As informacdes foram obtidas através da realizacdo de entrevistas face-a-face, o que é positivo
no sentido de permitir ao pesquisador obter informacdes historicas e controlar a linha de
guestionamento ao longo da conversa, mas sabe-se que isto gera outros vieses, tais como a
possivel influéncia da resposta pela presenca do pesquisador e a interpretacéo pessoal deste na
coleta e analise dos dados. As entrevistas foram semi-estruturadas, com as conversas gravadas
em audio e posteriormente transcritas. As questdes foram elaboradas pelo autor e validadas
previamente com uma entrevista-teste com um profissional do banco analisado participante de

projetos de Kaizen.
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Na selecdo dos entrevistados, Voss et al (2002) destacam que deve-se procurar pessoas que
estdo melhor informadas sobre o topico de pesquisa. Também é importante acessar pessoas que
possam abrir portas ao pesquisador para acessar 0 maximo de informacgdes possiveis. Assim,
foram selecionados para a pesquisa participantes considerando 0s seguintes requisitos:
conhecimento sobre caracteristicas do programa Kaizen no Itad, relagdo direta com o programa
(patrocinador, consultor, coordenador ou participante) e relevancia da atuacdo do entrevistado
para o programa Kaizen na organizacdo. Deste modo, foram entrevistadas pessoas de cada um

dos seguintes grupos:

1) Diretor e superintendente responsaveis pelo Kaizen. O objetivo foi conhecer os
fatores que levaram a decisdo de se adotar o Kaizen, 0 modo como foram
escolhidos os temas iniciais, como se decidiu pela estrutura que iria gerir o
Kaizen, razBes que levaram a contratacdo da consultoria externa e entender a
perspectiva destes quanto aos resultados obtidos até 0 momento e perspectivas
futuras. Também entender como esta iniciativa de Kaizen distingue-se de outras

iniciativas de melhoria continua e lean que existiram.;

2) Membros da equipe da Geréncia de Kaizen (Kaizen Promotion Office)
responsaveis pela coordenacdo de todos os projetos e interagdo com 0s
consultores externos. Os objetivos foram entender quais 0s aspectos mais
importantes da coordenagdo de projetos, selecdo de projetos participantes e
acompanhamento dos resultados. Também se procurou identificar desafios
existentes na implantacdo e ameacas a sustentabilidade do Kaizen no longo

prazo.

A analise dos dados obtidos a partir das entrevistas foi feito através do modelo de sumarizagéo
da Analise Proposicional Quantitativa aplicada a pesquisa em administracdo (Madeira et at.,
2011) em fungdo da sua capacidade de agrupar topicos e organiza-los adequadamente para

posterior analise.

Foram também realizadas entrevistas informais com participantes dos projetos Kaizen e
superintendentes patrocinadores de projetos em andamento. De acordo com Cohen e Crabtree
(2006), o beneficio das entrevistas informais é que elas ndo requerem agendamento prévio com
0s entrevistados, que os leva a ver apenas como uma conversa. Assim, é possivel promover

interacGes com baixa pressdo e permitir aos entrevistados falar mais livremente e abertamente.
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Segundo os autores, entrevistas informais “sdo uma parte essencial de ganhar compreensao de
um ambiente e do modo de ver dos seus membros. Entrevistas informais podem fornecer a base

para o desenvolvimento e realizagdo de entrevistas mais estruturadas”.

Para complementacdo e maior seguranca na inferéncia dos dados foram utilizadas outras fontes
de informagdo, tais como relatorios e apresentagdes de uso interno e externo. Também foi
considerada a atuacdo do préprio pesquisador como participante ou colaborador indireto em
diversos projetos Kaizen. Assim, foi utilizada a triangulacéo, que ocorre quando os dados de
multiplas fontes de diferentes métodos de coleta de dados suportam a mesma concluséo, ou

pelo menos, ndo se contradizem (Delgado et al, 2010 apud Miles and Huberman, 1994).

Foram analisados os acompanhamentos feitos pela geréncia de Kaizen quanto ao resultado dos
projetos realizados. O objetivo foi entender quais as principais contribui¢cbes em termos de

resultado obtidas com o Kaizen.
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5. OESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o estudo de caso. Inicialmente sera apresentado um breve
historico para que se possa compreender como a instituicdo se constituiu até os dias atuais. Em
seguida sera apresentado como ocorreu a implantacdo do Kaizen e uma descricdo basica de
como o programa esté estruturado. E descrito o formato de organizagio das semanas Kaizen e
algumas iniciativas que fazem ou fizeram parte do programa. Os resultados passiveis de

publicacdo, visto que nem todos podem ser divulgados, sdo apresentados.

5.1 Breve historico

O Itat Unibanco é atualmente o maior banco privado do Brasil. E resultado da fusdo ocorrida

em 2008 entre o Banco Itau Holding Financeira e o Unibanco.

A histéria do Itau teve inicio em 1943 quando foi fundado em S&o Paulo (SP) o Banco Central
de Crédito por Alfredo Egydio de Souza Aranha. Apo6s algumas outras fusdes, em 1964 este se
fundiu com o Banco Itad. O banco continuou crescendo ao longo dos anos com outras fusdes e
aquisicdes, além do crescimento organico. Em 1994, o atual presidente Roberto Egydio Setubal

assumiu seu cargo.

Entre as aquisi¢Oes relevantes nas décadas de 1990 e 2000 estdo o Banco Francés e Brasileiro
em 1995, o Banerj em 1997, que ampliou sua participacdo no estado do Rio de Janeiro, 0
Banestado (Parand) em 2000, o Banco do Estado de Goias (BEG) em 2001, o Banco Fiat em
2003 e o0 Bankboston em 2006.

O Unibanco teve inicio em 1924 com a fundacdo da Casa Moreira Salles em Poc¢os de Caldas
(MG) por Jodo Moreira Salles. Além de algumas poucas fusdes, o banco teve um forte
crescimento baseado na expansdo organica de agéncias. Em maio de 1967, o banco se fundiu
com o Agrimer (Banco Agricola Mercantil) e o nome foi alterado para Unido de Bancos

Brasileiros S.A. (UBB). Na época, contava com 333 agéncias (a maior rede do pais na época).

O nome Unibanco foi adotado a partir de 1975. Na aquisi¢do do Banco Nacional em 1995 o
banco ja contava com 1995 pontos de atendimento. Em 2000 foi a vez do banco adquirir a

Fininvest, o Credibanco e o Banco Bandeirantes (G1, 2008).

Em 2008, em meio a crise dos subprimes, iniciada com a quebra do banco americano Lehman

Brothers, Itau e Unibanco anunciaram sua fusdo para criar o maior banco privado brasileiro.
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Juntos, os bancos possuiam em setembro de 2008 um ativo de 575 bilhdes de reais. Apos a
aprovacao do Conselho Administrativo de Defesa Econdmica em 2010, a marca Unibanco foi

extinta em todas as agéncias, passando a usar somente o nome Itad.

Ao final do primeiro semestre de 2014 o Itad Unibanco tinha um valor de mercado de 91,1
bilhdes de dolares, o colocando como 15° maior banco do mundo, ativos de mais de 1,1 trilhdo
de reais, cerca de 94 mil colaboradores diretos e 4775 agéncias e postos de atendimento
bancéarios (PABs) no Brasil (Itau, 2014).

5.2 Evolucéo do Kaizen

Conforme mencionado anteriormente, entre 2010 e 2012 o governo brasileiro deu inicio a uma
grande pressao para reducdo nas taxas de juros pelos bancos. Neste mesmo periodo, governo e
orgdos de defesa do consumidor intensificaram esforcos para que empresas e bancos

melhorassem indicadores de qualidade no atendimento ao consumidor.

Neste contexto € que a area de crédito ao consumidor do Ital Unibanco, o maior banco privado
do pais, deu inicio a uma série de iniciativas visando atingir melhoria em seus indicadores —
aumento da produtividade, melhoria do indice de eficiéncia e reducdo nas reclamacGes de
clientes. Uma destas iniciativas foi a implantacdo do programa Kaizen a partir de Novembro de
2011.

O programa Kaizen que sera objeto de estudo teve inicio na Area de Crédito ao Consumidor do
Itad Unibanco. Ao final de 2011 a area possuia uma carteira de crédito de quase 100 bilhdes de
reais, um lucro liquido de 380 milhdes e era basicamente focada em operacGes de cartdes de
crédito e débito e financiamento de veiculos. A empresa era a lider de mercado no setor de
cartdes com quase 40% de participacdo de mercado (Itau, 2014).

Em meados de 2011, um membro do conselho do Itad Unibanco que também fazia parte do
conselho da Embraer, uma das maiores empresas de aviagdo do mundo, agendou uma visita de
membros da alta administracéo da Area de Crédito ao Consumidor do Itati Unibanco a Embraer,
para que estes fossem apresentados ao uso do Kaizen que era feito naquela empresa. Aquela
altura, a Embraer ja praticava o Kaizen havia mais de dois anos e, com isso, apresentava grandes
evolucBes em diversas areas de sua operagdo. Os executivos do Itad, entdo, cientes dos desafios
operacionais existentes em seu banco, decidiram contatar uma consultoria japonesa e deram

inicio a pratica do Kaizen no formato atual a partir de novembro de 2011.
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Esta, entretanto, ndo é a primeira vez que o banco busca adotar metodologias de melhoria
continua ou lean. Anteriormente, o banco utilizou de metodologias semelhantes. Contudo, ndo
houve sucesso nestas outras tentativas. De acordo com um dos executivos entrevistados, a
diferenca entre as tentativas anteriores e o0 programa atual se da no método de trabalho. Nas
ocasides passadas o uso da metodologia ou ferramenta era feito por uma consultoria que vinha
fazer um trabalho ou projeto pontual para resolver problemas em uma area especifica. Esta
consultoria atuava por poucas semanas e depois ia embora, sem criar comprometimento ou um
vinculo de longo prazo com o banco. E a consultoria deixava seu trabalho sem acompanhar ou

garantir a implantacgéo das ac¢des sugeridas.

A consultoria contratada para implantacdo do programa Kaizen é de origem japonesa. Um ponto
interessante € que nenhum dos consultores japoneses que atuam junto as equipes do banco fala
portugués ou mesmo inglés. A comunicacdo entre os funcionarios do banco e os consultores é
feito por meio de tradutores profissionais. Estes tradutores, por estarem desde o inicio do projeto,
estdo hoje familiarizados com as expressdes, sistemas e processos do banco, de forma que
muitas vezes questionam e criticam informac@es das equipes de projeto de modo a garantir a

acuracia da traducéo.

De acordo com um dos entrevistados, o diferencial em se contratar uma consultoria de origem
japonesa com foco exclusivo no Kaizen estd no comprometimento dos consultores quanto ao
sucesso do programa. Segundo este entrevistado, outras consultorias geralmente tem interesse
ndo sé em atuar no projeto contratado, mas também em agradar ao cliente a fim de garantir a
contratacdo de outros projetos futuros, ao invés de atuar com foco em expor os problemas — o

que nem sempre é agradavel - e forcar o cliente a pensar na solugédo por si proprio.

Quanto a definicdo dos problemas ou assuntos a serem tratados pelo Kaizen, os primeiros
projetos de Kaizen tiveram seus temas definidos pela alta administracdo em funcdo dos
principais problemas operacionais do banco e daqueles que mais afetavam a satisfacdo dos
clientes. De acordo com os entrevistados foram identificados indicadores de cada um dos
assuntos e, a partir dai, foram definidas as principais frentes de atuacdo. Os projetos se
restringiam & Area de Crédito ao Consumidor, que cuidava somente de produtos como cartdes
de crédito, crédito pessoal, seguros massificados, entre outros. Assim, foram definidas como

foco inicial as seguintes frentes:
e Tratamento de Reclamagdes;

e Backoffice;
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e Cobranga;

e Chargeback e fraude;

e Concesséo de crédito;

e Tangiveis (faturas, cartdes/plasticos, folheteria, etc);
e Rotinas de producéo (TI);

e Desenvolvimento de sistemas (TI).

Com o passar do tempo, outros assuntos passaram a ser abordados pelo Kaizen, assim como
também ocorreu a expansdo do programa para outras areas do banco. Entretanto, até a conclusao

deste trabalho, o foco principal continua a evoluir ao redor destes oito assuntos principais.

Nos primeiros meses do programa, eram feitos entre dois e quatro projetos de Kaizen por més
em um Unico ciclo, ou seja, estes projetos rodavam simultaneamente e havia um periodo do
més sem projetos. Com o passar do tempo o ritmo evoluiu e, atualmente, séo realizados até dois
ciclos de Kaizen por més, em que séo realizados até 16 projetos. Até o final do més de agosto
de 2014 ja haviam sido realizados mais de 500 projetos ao longo de 47 ciclos. A previsao para
0s anos de 2014 e 2015 era de realizar cerca de 250 projetos por ano. Os projetos também
deixaram de se restringir & &rea inicial e atualmente se estenderam a diversas outras areas do
banco, tais como o banco de varejo para pessoa fisica, area de veiculos, imobiliario, TI, entre

outras.

5.3 A estrutura de pessoas

No inicio do atual programa Kaizen, foi definida uma estrutura especifica de pessoas designadas
para cuidar do assunto. Definiu-se um diretor responsavel pelo Kaizen, que agregou esta como
uma entre outras responsabilidades suas. Sob sua estrutura, um superintendente foi definido
para tomar a frente do Kaizen, também como uma de suas responsabilidades. E, finalmente, foi
criada uma geréncia especifica para cuidar somente do assunto Kaizen. Esta geréncia é também

conhecida como Kaizen Promotion Office (KPO).

A geréncia partiu de uma estrutura inicial com um gerente, um consultor interno (com
conhecimento da lingua japonesa) e dois analistas. Com o desenvolvimento do programa
Kaizen e sua expansao para outras areas, a estrutura da geréncia passou a comportar além do

gerente e consultor, mais seis analistas. De acordo com 0s entrevistados, a estrutura inicial foi
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definida pelo prdprio banco como um minimo para se coordenar o0 programa e o crescimento
da equipe ocorreu conforme o crescimento do programa dentro do banco. Como lembrado por
Brunet e New (2003), o Kaizen evolui de forma Unica dentro de cada organizacao, e que dentro

de cada empresa se adapta as condi¢des do ambiente para funcionar.

Algumas das funcbes da geréncia sdo: coordenar a definicdo dos assuntos que serdo tratados
em cada ciclo de Kaizen, garantir o treinamento das equipes (lideres de projetos, participantes
e equipe de TI), fazer a interface entre a consultoria japonesa e os times de projeto, garantir que
0s projetos estdo evoluindo dentro do esperado ao longo dos ciclos, montar o acompanhamento

(mensuracdo) de resultados de todos os projetos de Kaizen, entre outras.

Quanto as equipes participantes dos projetos, tém-se o0s seguintes envolvidos com 0s

respectivos papéis ao longo do projeto:
e Lider - Conduz o projeto e distribui as atividades entre os membros da equipe;
e Co-lider - Auxilia o Lider nas atividades ao longo do projeto;

e Equipe - Realizam as atividades conforme orientacéo do Lider e do Consultor (full-time ou

part-time);
e Consultor - Especialista em Kaizen, orienta 0 andamento das atividades;
¢ Kaizen Promotion Office (KPO) - Faz a interface entre a consultoria e os times de projetos;
e Membro Tl Kaizen - Ponto focal para mapeamentos e solu¢des que envolvam sistemas;

e Membro Processos - Auxilia a equipe no levantamento de informacges e no registro do

processo.

Uma das particularidades do Kaizen no Itad, segundo um dos entrevistados, € que ha uma
equipe especifica da area de Tl voltada para atuar junto a equipe do Kaizen Promotion Office.
O objetivo desta equipe ¢é auxiliar os times participantes com 0s assuntos técnicos durante a
realizacdo dos projetos, cooperando no mapeamento de processos, e alinhar junto a area de
Tecnologia de Informacao as demandas que surgirem dos projetos de Kaizen. Também héa de
forma particular, ou seja, ndo comum a todos os Kaizens, um participante da area de Processos
com especialidade no mapeamento de fluxos e levantamento de informagdes que auxilia a

equipe ao longo do projeto.

Na figura 9 é mostrado um organograma de exemplo de uma equipe de um projeto Kaizen.

Tanto 0 KPO como os consultores externos ndo sdo exclusivos de um unico projeto. Eles
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auxiliam todos os times dos projetos em andamento com presenga intermitente nas salas de
projeto. Os membros das &reas (A, B, C e D neste exemplo) devem preferencialmente ser as

pessoas com conhecimento e participacao no dia-a-dia das atividades envolvidas.

Consultores

Lider

Co-lider

Membro
Tl Kaizen

Membro
Processos

Membro
Area A

Membro
Area B

Membro
AreaC

Membro
Area D

Figura 9 — Organograma exemplo de equipe de um projeto Kaizen (elaborado pelo autor)

5.4 Etapas do projeto

O lider do projeto permanece como responsavel pelo projeto como um todo, desde a preparacédo
prévia até o Ultimo acompanhamento de indicador. A seguir sdo apresentadas as etapas de um

projeto Kaizen na forma como utilizado no estudo de caso por orientagdo da consultoria externa.
5.4.1 Pré-projeto

A primeira etapa envolve o preenchimento de um pré-projeto cujo objetivo é defender a

realizacdo do projeto em si, ou seja, mostrar que o projeto é importante e deve ser realizado.

Devem ser identificados casos reais dos problemas em questdo, com evidéncias e volumetrias.
Assim, monta-se uma avaliacdo de impacto do projeto com os ganhos financeiros que o projeto
trara. Nesta primeira etapa, o lider deve trazer o cenario inicial do projeto. Por exemplo: “o meu
processo gera X reclamacgdes por més na central de atendimento a clientes, que tem um custo
Y”. Um documento ¢ preenchido onde sdo indicados: o projeto, objetivos, lider, beneficios
esperados (em termos de receitas, custos, qualidade, etc) e indicadores principais de
acompanhamento de resultados. O objetivo deste documento € definir a prioriza¢do do projeto

na agenda do Programa Kaizen.

Apos a priorizagdo, um segundo documento é preenchido com informagdes complementares

para maior detalhamento do projeto. Devem ser detalhados:

e Motivagdo: Explica-se resumidamente a situacdo atual do problema a ser resolvido e os

motivadores do projeto. Por que o projeto deve acontecer?
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e Escopo do projeto: Qual sera a abrangéncia do projeto? O fluxo mapeado partird de qual
“momento” do processo até qual “momento”? Quais serdo os produtos, sistemas, areas,

segmentos, etc, envolvidos?
e Oportunidades iniciais: Quais sao as principais mudancas possiveis de acontecer?

e Acompanhamento do projeto: Quais indicadores serdo usados para mensurar se 0 projeto

atingiu o objetivo?
e Participantes: quem serdo os participantes-chave do projeto?

Neste processo, ressalta-se a importancia de que sejam utilizados gréaficos e dados quantitativos

para que haja uma compreensao mais fécil e tangivel do problema a ser resolvido.

Esta etapa é onde também se convocam os participantes para o treinamento na metodologia

Kaizen e para a abertura do projeto. A abertura é sempre na segunda-feira de inicio do projeto.
5.4.2 Preparacao

A etapa de preparacéo ja faz parte do processo de Kaizen em si. O inicio é com a reunido de
abertura, geralmente em um auditdrio, onde sdo apresentados o processo e o0s erros levantados
para membros da diretoria do banco. Assim, ha sempre importante presenca da alta

administragdo.

Durante a semana de preparacao, é feito o mapeamento da situacao atual do processo. Constrai-
se de fato um mapeamento de processos que costuma ser colado as paredes das salas a fim de

tornar visiveis os fluxos e problemas existentes.

Uma particularidade do Kaizen do Itad € que a complexidade sistémica das areas é bastante
superior ao que se encontra nas empresas de manufatura, e mesmo em muitas de servicos. Isto
ocorre ndo s6 pela complexidade do negdcio financeiro, mas pelas diversas fusdes e aquisicdes
ao longo do histérico da companhia, além do desenvolvimento tecnolégico direcionado pelas
condi¢Bes do macroambiente, conforme mencionado anteriormente neste trabalho. Assim, ao
longo do mapeamento tornou-se pratica a particularidade de também mapear todos os sistemas
envolvidos a fim de se identificar a sua participacdo e importancia nos fluxos. E particular
também a existéncia de um orgamento em “horas” de projetos especificos em TI para se tratar
as solucdes mapeadas ao longo do Kaizen, fator esse que influencia diretamente no

sucesso/volume de implantacao das solugdes identificadas.

Na semana de preparagdo sdo identificados os problemas e suas causas raizes. Levanta-se a

volumetria de cada ocorréncia com maior precisdo (bases e amostras). Define-se a meta do
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projeto Kaizen e é preenchido um documento com o indicador. Aprofunda-se com isso a

avaliacdo financeira do projeto como um todo, com custos e ganhos.

A figura 10 mostra uma visdo “macro” da agenda da semana de preparacéo.

Preparacdo
Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5
E Abertura e Visita a
=] . Trabalho e Trabalho Trabalho
g | freinamente equipe Operacao equipe equipe
quip (Gemba) quip quip
% Trabalho
Iz equipe Reunido de Reunido de Reunido de Reunido de
lideres lideres lideres lideres

Figura 10 — Agenda semana preparacéo (Fonte: Kaizen Promotion Office - Itad)

5.4.3 Kaizen

Esta é a semana onde se busca fazer o Kaizen de fato, pois é onde se procura criar e comegar a
implantacdo das acfes de melhoria. Nesta etapa se inicia um novo mapeamento, 0 do processo

otimizado a ser seguido ap0s o Kaizen.

Nesta semana também ¢ criado o “Jornal Kaizen”, um registro formal as atividades relacionadas
no plano de acdo. Nele constam informag6es como: identificacdo do problema, plano de acéo,
responsavel, prazo, status (ex. a iniciar, em desenvolvimento, etc) e se ha desenvolvimento

necessario em TI.

Ao final desta semana tem-se uma reunido de encerramento com a apresentacao dos resultados
de todos os projetos Kaizen do ciclo em questdo. A apresentacdo € um rapido resumo do projeto
mostrando o problema como estava, como ficou apds a semana Kaizen, o Jornal Kaizen e 0s
indicadores a serem acompanhados. A apresentacdo é feita pelo lider e/ou co-lider de cada
projeto. Um dos pontos mais relevantes é a constante presenca da alta administracdo na reunido
de encerramento — vice-presidente, diretores e superintendentes envolvidos estéo presentes para
assistir a todas as apresentacdes de encerramento, mesmo apds quase trés anos desde o inicio

do programa Kaizen.

A figura 11 mostra uma visdao “macro” da agenda da semana Kaizen.
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Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5
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lideres lideres lideres
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Figura 11 — Agenda semana Kaizen (Fonte: Kaizen Promotion Office - Ital)

5.4.4 Acompanhamento

Passada a semana Kaizen, entra-se na etapa de acompanhamento. As acdes do Jornal Kaizen
que ultrapassaram a semana Kaizen sdo implantadas. O jornal € atualizado mensalmente, assim

como os indicadores de meta e avaliacéo de resultados (valoragéo).

Por fim, ocorrem periodicamente dois comités: o de acGes operacionais e o0 de a¢Oes sistémicas,

cujo objetivo é auxiliar na implementacéo de acdes no caso de dificuldades encontradas.

De uma maneira geral, 0 modus operandi do Kaizen na instituicdo analisada segue o padréo
para a aplicacdo do Kaizen em outras empresas — a definicdo dos projetos, a preparagéo, 0
trabalho de mapeamento de fluxos, o plano de acdo e o acompanhamento de indicadores, entre
outros, sdo comuns a aplicacdes de Kaizen em outras industrias. Entretanto, pode-se ver que ha
elementos particulares relacionados ao estudo de caso, que foram adaptados a sua realidade e
necessidade. E comum também, por exemplo, que as fases que chamamos de Preparacio e
Kaizen sejam realizados na mesma semana, mas devido a complexidade operacional e
dimensdo do negocio da instituicdo analisada entendeu-se ser necessario quebrar estas

atividades em duas semanas distintas no estudo de caso.

5.5 Iniciativas relacionadas ao Kaizen

No final do segundo ano do programa, a alta administracdo do banco decidiu criar por iniciativa
prépria o Prémio Kaizen. Com o objetivo de reconhecer, motivar e premiar os melhores projetos
instituiu-se um prémio onde, além do reconhecimento pela divulgacéo geral dos vencedores, 0s

lideres dos projetos premiados recebem uma viagem ao Japéo para um treinamento pratico em



56

projetos de Kaizen naquele pais. Os premiados passam por um treinamento em Kaizen e depois

executam um projeto em uma fabrica.

Sdo premiados trés projetos a cada ano e os critérios de avaliacdo sao:
e Relevancia para o negécio;

¢ Resultado atingido;

e Velocidade de implantacdo das ac0es;

e Desenvolvimento de solugdes simples e inovadoras.

Como critério, é preciso que 0s projetos tenham metas quantitativas e tenham atingido pelo
menos 85% de implementacdo do Jornal Kaizen, com atingimento da meta de no minimo 50%
e ainda, que tenham proposto melhora de pelo menos 30% em seus processos. De acordo com
0s executivos entrevistados do banco, além de motivar, o treinamento prepara os participantes
de forma ainda melhor para realizar futuros projetos no banco, e permite a eles disseminar o

conhecimento para outros colaboradores.

Outra iniciativa que partiu do Kaizen Promotion Office do banco foi a criacdo de um website

na intranet corporativa dedicado ao Kaizen. Neste website podem ser encontrados:
e Apresentacdes de projetos anteriores;

e Jornais de projetos anteriores;

e Scorecard de projetos;

e Materiais (modelos/templates) para o ciclo;

e Material complementar de ferramentas;

e Comunicados em geral ligados ao Kaizen.

5.6 3P

No final de 2012, o Itat Unibanco deu inicio ao uso do 3P (Production Preparation Process) no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Esta ¢ mais uma das “ferramentas” do
portfolio do Kaizen ou da filosofia lean. E utilizada para desenvolver novos produtos, servicos
ou processos focados no cliente, onde se criam e testam novos desenhos com uso de pouco

tempo, materiais e recursos financeiros. O 3P é realizado em um evento de alguns dias com o
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envolvimento de individuos em um grupo criativo, no sentido de promover novas ideias que
atendam a necessidade do cliente (EPA, 2014).

As principais etapas do modelo 3P adotado pelo banco eram as seguintes:

e Criando envolvimento: envolver todas as areas que devem participar da criacdo do novo

produto/servico/processo;

e Ouvir o cliente: definir publico-alvo que deseja atingir e entender as necessidades do cliente

identificando palavras-chave que a definam;
e Considerar a qualidade: na perspectiva do cliente e do banco;

e Definir premissas e restrigdes: determinar o prazo em que deve ser implantado, levantar as
condicdes restritivas e premissas que o projeto deve considerar (questbes legais, de

seguranca, operacionais, etc);

e Quebrar paradigmas: pensar em pelo menos sete ideias para cada processo, construir
solucdes flexiveis e de alteragdes rapidas de estratégia, criar solucdes facilmente

conectaveis a qualquer canal,

e Pensando no custo: pensar sempre em solucdes que agreguem valor e reduzam custos,

colocar ideias em uma matriz com prés e contras para selecdo das melhores ideias;

e Simular as ideias: simulacdes conceituais (prototipos, discussdes em detalhes), simulacbes
reais (experimentos, pilotos), ou back-tests (avaliar com dados histéricos a aplicacdo do

NOVO Processo).

e Estipular prazos: selecionar a ideia camped e construir o cronograma preliminar de

implantacéo.

Projetos de 3P foram conduzidos com sucesso em diversas frentes: desenvolvimento de novos
produtos de cartdo, processos contabeis, integracdo entre empresas, fluxos de concessdo de
crédito, gestdo de autorizacGes de compra, desenvolvimento de canais eletrdnicos, entre outras.

Até setembro de 2014 ja haviam sido trinta e seis projetos no formato 3P.

De acordo com os entrevistados, um dos desafios relacionados aos projetos de 3P é que por se
tratarem de novos servigos, produtos ou processos, frequentemente as demandas trazidas pelas
equipes ao final do projeto sdo de grande porte e comumente necessitam de desenvolvimento
sisttmico. Assim, a implantagdo das solucgdes torna-se mais complexa, custosa e lenta, 0 que

pode impactar na decisdo de efetivamente implantar a solugdo proposta e na motivacéo geral
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dos participantes, seja pela demora ou pela desisténcia de ver suas propostas concretizadas. Por
outro lado, assim como quaisquer projetos da area de inovacdo, um dos entrevistados lembrou
que em caso de projetos 3P também € necessario que haja um nimero maior de tentativas para

gerar alguns projetos bem-sucedidos.

5.7 Kaizen.br

Em meados de 2012, ja pensando na utilizacdo do Kaizen no longo prazo, mas sem
necessariamente contar com o apoio (e o custo) de uma consultoria externa, o Itai Unibanco
decidiu iniciar a frente que denominou “Kaizen.br”. Tratava-se de reproduzir o modelo do
Kaizen, contudo sem o apoio dos consultores externos. A atuacdo dos consultores, nestes
projetos, era substituida por membros da geréncia de Kaizen que estavam habituados a

metodologia.

A ideia era também utilizar o tempo disponivel entre as semanas orientadas pelos consultores
externos. Até entdo os consultores atuavam em semanas espacadas devido a limitacbes de
tempo de permanéncia no Brasil imposta pelos legisladores, precisando ir e voltar ao Japdo de

tempos em tempos. Nos intervalos é que se atuava com o Kaizen.br.

Finalmente, outro ponto importante é que justamente por ser conduzido por uma equipe com

menos experiéncia, os projetos selecionados eram projetos de menor porte ou visibilidade.

Apo6s alguns meses esta iniciativa foi descontinuada. De acordo com os entrevistados, a
auséncia de consultores externos tornava dificil quebrar a resisténcia natural dos participantes
a um processo da natureza do Kaizen, onde é necessario expor problemas. Outro fator apontado
foi que justamente por ter uma agenda mais limitada que o Kaizen aplicado pelos consultores
externos, a exposicdo dos participantes era menor e, consequentemente, 0 engajamento também

era.

Como resultado, conclui-se que o espago entre as semanas Kaizen deveria continuar sendo
aproveitado para resolver problemas, mas sem necessariamente focar em problemas de menor
porte. Assim, acordou-se com a consultoria 0 uso de uma segunda equipe de consultores
diferentes neste periodo. Com isso, as atividades de Kaizen deixaram de ter intervalos e a

guantidade de ciclos praticamente dobrou.
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5.8 Evolugdo do Kaizen e resultados obtidos

Neste ponto sera analisada a evolucdo do Kaizen no estudo de caso dentro do modelo proposto
por Womack e Jones (1996) para o “salto lean” mencionado anteriormente. O Kaizen
atualmente se encontra entre o segundo e terceiro ano desde seu inicio em novembro de 2011.
Assim, de acordo com o modelo proposto, a institui¢do estaria indo do segundo para o terceiro

passo (Figura 12).

A percepcdo do autor, baseada na analise do estudo de caso, é que ainda existem alguns
elementos do segundo passo a serem aprofundados — a reorganizacdo por familia de produtos e
a mentalidade de perfeicéo, ainda parcialmente desenvolvidas. Contudo, alguns elementos do
terceiro passo ja se encontram em andamento — relacionar o pagamento ao desempenho da
empresa e a implantacdo de transparéncia, embora ainda com oportunidades de melhoria,
podem ser notados. A figura 12 resume a avaliacdo do autor sobre cada passo e sinaliza as
evidéncias encontradas ou ndo para confirmacao de cada passo. As informacdes foram obtidas

a partir das entrevistas e da experiéncia pessoal do autor como funcionario da organizacéo.

Fase Passos Especificos Status e Evidéncias

Comece e Encontre um agente de mudanga v Diretor e superintendente designados

e Conhega as técnicas de pensamento enxuto v’ Via consultoria externa e treinamentos
e Encontrarum alavancador v' Meta corporativa de eficiéncia
* Mapeie as cadeias de valor v" Mapeamento nivel vice-presidéncia
e Comece o kaikaku (mudanga radical por curto periodo) v" Inicio com 8 frentes principais
* Expanda seu escopo v" Ampliac3o das 8 frentes
Crie uma nova * Reorganize-se por familia de produtos X Divisdo permanece semelhante pré-Kaizen
organizagao e Crie uma fungdo lean v' Kaizen Promotion Office
e Elabore uma politica para excesso de pessoas v' Orgcamento Base Zero
e Desenvolva uma estratégia de crescimento X Evidéncias ndo encontradas
* Remova os obstédculos v Via Orcamento Base Zero
e Instale uma mentalidade de "perfei¢do" X Em desenvolvimento
Instale sistemas e Introduza contabilidade /ean x  Desafios sistémicos
de negdcios e Relacione o pagamento ao desempenho da empresa v Para gestores via metas
e Implemente transparéncia V' Telemetria
e Inicie o desdobramento da politica X Em desenvolvimento
e Introduzir aprendizagem lean X Em desenvolvimento
* Encontre ferramentas do tamanho certo x Em desenvolvimento
Complete a * Aplique essas etapas nos seus fornecedores/clientes Final do anocinco
transformagdo e Desenvolva uma estratégia global

e Transi¢cdo de melhorias top-down para bottom-up

Figura 12 — Andlise da evolugéo no salto lean do estudo de caso (elaborado pelo autor, baseado em
Womack e Jones, 1996)

Segue um breve descritivo de cada um dos status e/ou evidéncias mencionados:
e Encontre um agente de mudanca: desde o inicio da implantagdo do programa Kaizen, um

diretor e um superintendente foram designados para cuidar da implantacdo e gestdo do
programa, fazendo, assim, o papel de agentes de mudanca;



60

Conheca as técnicas de pensamento enxuto: os conhecimentos das técnicas do pensamento
enxuto e ferramentas de Kaizen sdo difundidos através de treinamentos e pelos consultores

externos;

Encontrar um alavancador: em 2011 o presidente da instituicdo divulgou publicamente que
0 banco iria buscar uma meta do indice de eficiéncia (despesas/receitas) até 2013. A busca

para atingir esta meta atuou como alavancador;

Mapeie as cadeias de valor: 0 mapeamento da cadeia de valor ocorreu na area em que foi

inicialmente implantado, ou seja, na area de crédito ao consumidor;

Comece o0 kaikaku: foram selecionadas oito frentes de trabalho em que se considerou que
haveria maior oportunidade de melhoria de processos, a fim de obter ganhos rapidos e

significativos;

Expanda seu escopo: posteriormente, 0 escopo do trabalho foi expandido para outras frentes

de atuacdo;

Reorganize-se por familia de produtos: a estrutura organizacional, embora tenha passado
por uma grande reducdo no quadro de pessoas, permanece dividida por produtos de forma
semelhante a que era feita antes do inicio do programa Kaizen;

Crie uma funcéo lean: foi criada ndo somente uma funcdo, mas uma geréncia responsavel

pela organizacdo e condugdo do programa, o Kaizen Promotion Office;

Elabore uma politica para 0 excesso de pessoas: para tratar do excesso de pessoas, nao s
resultante das acdes de Kaizen, mas também das fusdes e aquisi¢des do banco como um
todo, foi implantada também uma iniciativa utilizando-se a metodologia de Orcamento Base

Zero;

Desenvolva uma estratégia de crescimento: ndao foram encontradas evidéncias de acdes

ligadas a este ponto;

Remova 0s obstaculos: esta metodologia buscou também eliminar ou redirecionar pessoas

ou recursos que pudessem ser considerados entraves na busca de eficiéncia;

Instale uma mentalidade de “perfeicdo”: a busca pela perfei¢cdo tem ligagdo direta com a
filosofia do Kaizen, de melhoria continua. Contudo, entendeu-se que esta mentalidade ainda
estd em desenvolvimento na organizacdo, ndo tendo ainda se arraigado na cultura

organizacional;
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Introduza uma contabilidade lean: devido a complexidade sisttmica da organizacdo, a
mesma enfrenta grande dificuldade para adaptar sistemas e processos contabeis a uma visao

lean;

Relacione o pagamento ao desempenho da empresa: o quadro de funcionarios €, de modo
geral, remunerado conforme acordo sindical. O quadro gerencial é remunerado por bénus
conforme metas ligadas ao desempenho da companhia. Entretanto, ndo ha ligacdo ainda

com a participacdo ou sucesso em projetos Kaizen;

Implemente transparéncia: a area de crédito ao consumidor criou uma estrutura denominada
Telemetria que busca definir controles e desenvolver acompanhamentos dos principais

indicadores operacionais, 0 que se traduziu em maior transparéncia dos processos;

Os demais passos do salto lean ainda estdo em desenvolvimento na organizagdo, ndo sendo

possivel encontrar evidéncias para sustentar um status de “verificado” para estes itens.

Em termos de resultados, na visao da alta administracdo do banco, o Kaizen trouxe importantes

resultados ndo somente em termos de melhorias operacionais e de processos, mas também na

satisfacdo do cliente final. Embora muitos dos resultados obtidos ndo possam ser divulgados

por questdes de confidencialidade, abaixo estéo listados alguns dos resultados obtidos que estéo

divulgados com a anuéncia dos gestores do banco, ou que se referem a dados publicos (Itad,
2014).

Reducédo na quantidade de reclamacdes junto ao Procon: o banco teve uma queda de 22%
na quantidade de reclamac6es do 1° trimestre de 2012 comparado com o 1° trimestre de

2014 enquanto os demais bancos tiveram juntos um aumento de 24% no mesmo periodo;

Reducédo na quantidade de reclamacdes procedentes junto ao Banco Central do Brasil: o
banco saiu do 1° lugar das institui¢des financeiras com mais queixas de clientes em Dez/11

para o 9° lugar em Ago/14;

Reducéo de 42% no estoque de agdes civeis pendentes de resolucdo de clientes contra o

banco entre Dez/11 e Jan/14;

O banco foi indicado como finalista em cinco categorias (todas na vice-presidéncia ligada
ao Kaizen) para o “Prémio EPOCA Reclame AQUI — As melhores empresas para o
consumidor 2014”, que foi criado com a finalidade de “incentivar as empresas a buscarem
exceléncia no atendimento, realizando esforgos para melhorar o relacionamento com 0 novo

consumidor e atingir alto indice de eficiéncia na solucéo de problemas”.
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e O banco como um todo apresentou uma reducdo no quadro de funcionarios de 105.969 em
Set/11 para 94.383 em jun/14. Tal reducdo sem a diminuicdo na oferta de servicos so pode

ocorrer em um ambiente com processos mais eficientes.

e Reducéo de 20% nos custos de servico e de 26% nas perdas operacionais entre 2011 e 2013
em funcdo de melhorias de processos, melhores ferramentas de controle, migracdo para

canais eletronicos e reducdo de rechamadas de clientes;

e Direcionamento para solugdo de mais de 3 milhdes de ordens de servigo do back-office
(solicitacBes de clientes na central de atendimento) que estavam sem direcionamento

adequado em 2012, através do mapeamento e correcdo do fluxo de processos;

¢ Queda no indice de eficiéncia, relacdo despesas/receitas, da area de Crédito ao Consumidor
(Varejo) passando de 52,9% em 2011 para 49,3% em 2012 e 46,5% em 2013.

e Até o final do 47° ciclo, foram identificadas 7.603 iniciativas de melhoria, sendo 85%

operacionais e 15% sistémicas.

e Houve implantacdo de 71% das melhorias operacionais identificadas e 42% das melhorias

sistémicas.

E importante ressaltar que alguns dos ganhos acima foram resultado no somente de projetos
originados de Kaizen, mas também de outras acGes iniciadas pelo banco em paralelo. A
melhoria dos indices de reclamacéo, por exemplo, € resultado das melhorias de processo obtidas
através do Kaizen, como também de outros fatores como a criacdo de uma equipe focada em
assuntos de qualidade ao consumidor, a otimizacdo na estrutura das areas obtidas através do

projeto Orcamento Base Zero e investimentos em tecnologia.

Também vale destacar que um dos elementos mais importantes trazidos pelo Kaizen no Itad,
como destacado por alguns dos entrevistados, € uma mudanca de atitude em muitos dos
participantes, que passam a utilizar a metodologia e tecnicas relacionadas ao Kaizen para
resolver problemas em suas areas mesmo ap0s a conclusdo do projeto em que estavam
envolvidos. Estas a¢Oes trazem ganhos relacionados ao Kaizen, mas que ndo estdo diretamente
ligados aos projetos nem necessariamente apresentam indicadores especificos de

acompanhamento.

Em 2014, a estrutura de Credito ao Consumidor se juntou as areas de Veiculos, Imobiliario e
Seguros para criar uma nova estrutura sob a forma de vice-presidéncia denominada ACIVS —

Area de Cartdes, Imobiliario, Veiculos e Seguros. Entre as principais razdes para a nova
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estrutura estdo a padronizacdo das areas e perfis de suporte, expandir para as demais areas o
conceito de Orgamento Base Zero, ganhar eficiéncia, e, de forma importante, estender a

aplicacdo do programa Kaizen a outras areas do banco.

Os resultados obtidos através do Kaizen foram tdo positivos na visao da alta administracéo que
0 Kaizen passou a ser um dos cinco pilares basicos da estratégia operacional da ACIVS. O tema
é apresentado, inclusive, nas reunifes com investidores em bolsas de valores como destaque.
De acordo com uma apresentacdo realizada em Fevereiro de 2014 no Investor's Day, encontro
entre a alta administracdo do banco e investidores, “a metodologia tem mudado a experiéncia

de nossos clientes e funcionarios e também a cultura do Itat Unibanco”.



64

6. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo expor os resultados da pesquisa realizada no estudo de caso.
Inicialmente sdo analisados os principais pontos identificados nas entrevistas e que serdo
organizados na forma de topicos a fim de facilitar a compreensdo. Em seguida apresenta-se a
andlise das entrevistas seguindo organizacdo da metodologia de Analise Proposicional
Quantitativa (APQ). Por fim, demonstra-se um confronto entre o cenario encontrado por alguns
dos autores analisados na bibliografia deste estudo em seus artigos e 0 cenario no estudo de

caso deste trabalho.

6.1 Anélise de entrevistas

Comparacdo entre Kaizen na manufatura e em uma instituicio financeira:

Entre os entrevistados o ponto mais destacado de distincdo entre realizar o Kaizen em uma
indUstria e em instituigdes financeiras € a maior facilidade de se visualizar o processo ou o
problema na manufatura. Uma das atividades basicas de um Kaizen € justamente o mapeamento

do processo existente.

Na manufatura compreende-se que esta atividade é significativamente mais facil que em um
banco em funcdo de duas caracteristicas: 1) a tangibilidade dos produtos da manufatura em
relacdo a intangibilidade dos servicos e 2) o entendimento de que 0s processos em um banco

envolve uma complexibilidade sistémica muito maior que em uma industria.

Vale lembrar que a instituicdo financeira em questdo representa um dos maiores bancos do
Brasil e do mundo e que € resultado de fusdes e aquisi¢bes entre diversos negdcios ao longo de
sua historia. Assim, a compreensdo do segundo ponto poderia ser diferente caso o estudo de

caso considerasse uma operacéo de menor porte.

Aspectos particulares do Kaizen no estudo de caso:

Ligado ao topico anterior, 0 aspecto particular mais lembrado pelos entrevistados referiu-se as
necessidades de se adaptar a metodologia do Kaizen a complexidade sistémica da operacéo do
banco. Assim, foram necessarias adaptacOes, tais como: 1) a alocacdo de uma equipe da area
de TI exclusiva para identificar, mapear e alinhar as demandas sistémicas do Kaizen; 2)

alocacdo de uma quantidade especifica de horas/homem da equipe de Tl a fim de atender
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demandas provenientes dos projetos de Kaizen; e 3) a identificagcdo em todos 0s processos

mapeados dos sistemas envolvidos nas atividades em questéo.

Um dos entrevistados destacou “...uma particularidade nossa € que a gente chegou a fazer
Kaizens de sistema, que eu nunca ouvi falar de ninguém fazendo isso. Mapear sistemas e

entender como sistemas se relacionam”.

Consultores externos:

Os entrevistados destacaram a importancia de haver consultores externos para trazer isen¢do ao
trabalho. O uso de areas internas da companhia para realizar atividades semelhantes muitas
vezes pode criar vieses indesejaveis no trabalho. Os participantes podem ficar receosos de expor

0s problemas de sua &rea para uma pessoa da mesma empresa.

Este papel da isencdo, segundo os entrevistados, € potencializado com a utilizacdo de
consultores japoneses. A figura de um consultor vindo do pais de origem da metodologia mostra
0 comprometimento do banco com o projeto e da credibilidade de que os consultores de fato
conhecem mais sobre a metodologia que qualquer funcionério interno, quebrando alguns pontos

de resisténcia que poderiam surgir com consultores brasileiros.

Como ja mencionado, foi destacado que os consultores japoneses especializados em Kaizen
dao credibilidade no sentido de demonstrar que ha real interesse destes em entregar resultados
com o trabalho e expor as fontes de problemas e desperdicios. Evita-se a percepcao de que 0s
consultores estdo presentes somente com o objetivo de agradar o cliente, dizer o que este espera

ouvir e, assim, vender trabalhos em outras areas.

Savolainen (1999) destaca no seu estudo de caso que nas empresas analisadas pelo autor houve
tentativas malsucedidas de se implementar melhoria continua com equipes internas. O
progresso da melhoria continua s6 ocorreu com a contratacdo de um consultor externo em
qualidade. O autor destaca a participacdo de um especialista externo como um dos fatores

criticos de sucesso mais importantes na melhoria continua.

Além dos consultores, o Kaizen Promotion Office também foi citado como tendo um papel
importante com carater de isencéo para apoiar o trabalho das equipes.
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Contribuicdes do Kaizen:

Na entrevista foi solicitada aos entrevistados que indicassem as contribuicdes do Kaizen no
curto e no longo prazo. No curto prazo, os entrevistados destacaram fortemente os aspectos
operacionais. Destacou-se a melhoria de processos operacionais anteriormente problematicos
ou obsoletos, economias de custo, aumento de receitas, reducdo de desperdicio e melhoria

significativa na qualidade do atendimento ao cliente.

No longo prazo, os entrevistados foram unanimes em indicar como aspecto mais relevante a
mudanca cultural trazida pelo Kaizen. Dentro deste contexto, chamou-se a atencdo para a
mudanga que o Kaizen trouxe em fazer com que o0s colaboradores passassem a sinalizar 0s
erros de processo existentes em suas areas. O que em principio era considerado um dos
principais desafios para implantacdo — fazer com que as pessoas exponham os problemas
existentes com naturalidade, sem receio de repreensdes ou criticas — foi considerado um dos

ganhos mais importantes do uso do Kaizen.

O desenvolvimento do comportamento citado no paragrafo anterior € um processo lento que
ocorre ao longo do tempo. Bessant et al (2001) lembram que a construcdo e incorporacao de

rotinas é um processo amplo de aprendizagem, e envolve um processo de acumulacéo gradual.

Outras contribuicGes citadas no longo prazo foram o empowerment das equipes para trazer a
solucgéo e o aprendizado trazido para as pessoas no desenvolvimento de trabalhos em equipe e

ganho de uma visdo multidisciplinar e multidepartamental.

Dificuldades ou desafios de implantacdo

O primeiro desafio mencionado pelos entrevistados é de fazer com que os colaboradores
compreendam e acreditem na metodologia. Embora os préprios consultores tenham lembrado
qgue ninguem naturalmente gosta de fazer Kaizen, ha uma diferenca no engajamento dos
participantes quando estes acreditam na metodologia. Assim, o primeiro desafio é desenvolver
esta confianca na eficdcia do método. Para isto, um dos pontos-chave é a selecdo adequada de

temas para que se realizem projetos que tragam ganhos rapidos e visiveis.

Também foi colocado pelos entrevistados o desafio das equipes em desenvolver um
comportamento natural de expor os problemas existentes. Este desafio é superado quando os

participantes comegam a perceber o uso construtivo da informagdo. Também € importante que
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na geréncia média ndo haja resisténcia demonstrada pela repreensdo dos participantes nesta

situacdo de exposicao de problemas.

Um terceiro desafio citado foi o de conseguir que os participantes deixem suas fun¢des normais
para se focar durante duas semanas na participacdo do projeto de Kaizen. Este desafio surge
inicialmente pela descrenca ou desconfianca na metodologia e, em muitos casos, é reforcada
pela inexisténcia na maioria das areas de pessoas que exercam 0 mesmo papel e, portanto,

possam ser facilmente substituidas durante o periodo de auséncia.

O quarto desafio foi o de se realizar especialmente os primeiros mapeamentos, dada a
complexidade sistémica existente na instituicdo. Até que se desenvolvesse um formato
particular para o banco que considerasse 0 mapeamento de sistemas em paralelo ao processo,

houve um enorme esforco de adaptacéo.

Por fim, ha que se destacar como desafio o que posteriormente sera colocado também como um
fator critico de sucesso. A manutencdo da disciplina de implantacdo das solugdes propostas
pelos grupos é um dos grandes desafios existentes, dado que muitas destas solugdes demandam

impactos sistémicos, mas é extremamente importante para manter a motivacado dos participantes.

Fatores Criticos de Sucesso

Questionados diretamente sobre quais os fatores criticos de sucesso para a implantagdo bem-
sucedida do Kaizen, os entrevistados mencionaram diversos dos pontos identificados em outros

estudos e listados na figura 7.

Houve unanimidade na referencia a importancia da participacdo da alta administracéo, tal qual
citado em trabalhos como Delgado et al (2010), Glover et al (2013) e Savolainen (1999). Este
envolvimento é importante em dois aspectos: 1) como patrocinadores do programa, a alta
administracdo precisa estar engajada para fornecer 0s recursos necessarios ao programa, bem
como o apoio em termos da divulgacdo de seus resultados, e 2) participando ativamente das
reunides de abertura e encerramento de todos os ciclos Kaizen, o que reforga para os
participantes a importancia do programa e da motivacdo aos participantes na ocasido das
apresentacdes dos trabalhos, ja que para muitos destes participantes trata-se de uma

oportunidade Unica de se apresentar para este grupo de executivos.

Outro fator destacado foi a disciplina, caracteristica tradicionalmente ligada a cultura japonesa.

No caso dos entrevistados, houve mengéo a disciplina de execucéo dos trabalhos, disciplina de
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implantacdo das solucbes propostas e de acompanhar as acOes e indicadores resultantes do
Kaizen. A disciplina de implantacdo foi particularmente destacada por alguns entrevistados

como ponto fundamental para garantir a motivacao da equipe.

Também foram colocados como importantes: a selecdo adequada de temas/projetos, a
adaptacdo da metodologia aos processos do banco (como no caso de sistemas), garantir que a
presenca de participantes com conhecimento dos processos, a preparagdo adequada dos times,
a participacdo dos consultores externos, a divulgacdo de resultados com ganhos mensuraveis

no dia-a-dia e, finalmente, o apoio da area de Tl no mapeamento e implantacao das solucdes.

Expectativas futuras

Questionados sobre expectativas futuras para o projeto no banco, 0s executivos citaram que
esperam a evolucgdo continua da propria metodologia, que com o tempo evolui de acordo com

as caracteristicas do banco.

Os executivos lembraram também da expansdo do Kaizen para outras areas do banco e
chegaram a mencionar uma possivel evolucdo que possa, em algum momento, chegar até

mesmo aos fornecedores do banco, o que remete a um aspecto evoluido do “salto lean” (figura

5).

Um dos entrevistados citou que a instituicdo estd buscando aprimorar o treinamento de
participantes e patrocinadores (superintendentes das areas com projetos). Um novo treinamento

estaria em desenvolvimento com material mais completo e mais adaptado ao banco.

Os entrevistados sdo unanimes em considerar que o principal legado do Kaizen é a mudanca
cultural associada a metodologia, que coopera para que as pessoas passem a tratar a

identificacdo e o tratamento de problemas e desperdicios de uma maneira mais produtiva.

6.2 Analise APQ

Analisando-se as entrevistas pelo método da Andlise Proposicional Quantitativa aplicada a
administracao (APQ), conforme método proposto por Madeira et al (2011), os principais pontos
destacados pelos entrevistados nas proposi¢des e com as frequéncias identificadas foram

agrupados na tabela 3.



Tabela 3 — Andlise de entrevistas pelo APQ (elaborada pelo autor)
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g

Outros

0 Kaizen pede uma mudanga cultural referente a necessidade da pessoa expor o problema

=
=

A metodologia Kaizen evolui continuamente na crganizagdo

Uma das ameacas a sustentabilidade do Kaizen & o seu uso para resolver todos os problemas

Fatores
Criticos de
Sucesso

0 comprometimento e participacdo da alta administracdo & importante

Ter disciplina de Implantacdo & importante

Ha um fator importante na neutralidade dos consultores ou KPO

A selegdo adequada dos temas do Kaizen & importante

A disciplina de execugdo & importante

A quantificacdo de resultados [ Indicadores & importante

A seleclo adequada dos lideres de projeto & importante

Um dos desafios do Kaizen & fazer as pessoas sairem de sua area de origem

Benefitios

Um dos beneficios do Kaizen é sua simplicidade de aplicagdo

Um dos beneficios do Kaizen é gerar melhores processos

Um dos beneficios do Kaizen & permitir a visualizacdo dos problemas pelo mapeamento

Um dos beneficios do Kaizen & dar empowerment da equipe para mostrar o problema e soluco

Um dos beneficios do Kaizen & por meio de ganhos financeiros (receitas/custos)

Um dos beneficios do Kaizen & trazer novos conhecimentos ou desenvolvimento para os participantes

Um dos beneficios do Kaizen & valorizar a equipe que participa

Um dos beneficios do Kaizen é trazer ganho na qualidade do atendimento ac cliente

Um dos beneficios do Kaizen é reduzir desperdicios

Um dos beneficios do Kaizen & motivar as pessoas por se sentirem escutadas

Um dos beneficios do Kaizen & motivar as pessoas pela exposicdo junto a alta administracdo
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(SR E=N =T [N [S) [ FITH FRC FRY PO PO FRCY FACR S FAC) FUTR FAT N FRCR FRE JRCY PO FUTH J--]
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Um dos beneficios do Kaizen & o uso do Kaizen na propria drea posteriormente

Na tabela, cada um dos principais entrevistados esta identificado por uma letra nas colunas (A,
B, C, D). Os nimeros equivalem a quantidade de vezes que cada entrevistado fez mencéo a
proposi¢cao mencionada nas linhas. A coluna “Total” corresponde a somatodria dos entrevistados.
Por exemplo, o entrevistado “A” fez em trés ocasides alguma referéncia a proposicao “O Kaizen
pede uma mudanga cultural referente a necessidade da pessoa expor o problema”, e os
entrevistados juntos fizeram onze referéncias a esta proposi¢ao, o que indica um grande grau

de importancia a ela.

Analisando a esséncia de cada uma das proposicdes, foi também feito um agrupamento
adicional como colocado na primeira coluna: as proposicdes que tratam de itens considerados
importantes pelos entrevistados para o sucesso do Kaizen estdo agrupadas em “Fatores Criticos
de Sucesso”. As proposicoes relacionadas aos beneficios percebidos com a implantagdo do
Kaizen estdo agrupados em “Beneficios”. As proposi¢des que ndo se encaixaram nestes dois

grupos estao em “Outros”.

Os principais pontos destacados pela analise na metodologia APQ e listados na tabela 3 foram
citados ja no item 6.1 deste estudo e, portanto, ndo serdo novamente abordados. Como item néo
mencionado anteriormente pode ser notada a mengéo de que um dos beneficios do Kaizen é a

sua simplicidade de aplicacdo. Os entrevistados citaram este fator como um facilitador do uso
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da metodologia. Quando comparado a outros métodos de melhoria continua, entendeu-se que o
Kaizen apresenta uma estrutura mais fécil de ser compreendida e aplicada pelos participantes.

Outro fator identificado é a consideracdo como beneficio do Kaizen o fato que muitos
colaboradores passam a usar 0 método para a solucdo de problemas em suas areas apos a
concluséo do projeto Kaizen. Este fator pode ser considerado um derivado direto da mudanca
cultural provocada pelo Kaizen.

Por fim vale pontuar a menc¢édo de que uma das ameagcas a sustentabilidade do Kaizen no longo
prazo é seu uso para resolver todos os problemas. Este ponto sera analisado com maior destaque

nas consideraces finais junto a outros fatores que impactam a sustentabilidade.

6.3 Analise de autores versus estudo de caso

Muitos dos autores da bibliografia deste estudo apresentam estudos de caso referente a
aplicacdo de metodologias lean ou de melhoria continua. Pode-se, entdo, confrontar as
descobertas ou caracteristicas indicadas por estes autores em seus trabalhos com o cenério
encontrado na instituicdo financeira analisada neste estudo. A tabela 4 apresenta o resultado
desta analise. Nesta tabela as linhas em cinza indicam o(s) autor(es) analisado(s) e nas duas
linhas seguintes em branco o cenario encontrado pelo(s) autor(es) em seu trabalho e o cenario
identificado por este autor no estudo de caso.

Tabela 4 — Autores analisados versus estudo de caso (elaborado pelo autor)

Autor(es) Bessant et al (2001)

Analisa 142 empresas do Reino Unido.
Argumenta que a construgao e incorporagao de rotinas é um processo amplo de aprendizagem, e envolve um
processo de acumulagdo gradual. Cita rotinas associadas com melhoria continua e comportamentos que as

Artigo em constituem, como: demonstrar crenga comum no valor dos pequenos passos, procurar a solugdo do problema ao
questdo invés do culpado, usar ferramentas e técnicas para suportar a melhoria continua, mensurar as melhorias, pessoas
participando do processo, ligar melhoria continua as metas estratégicas, suporte dos gestores através da alocagao
de recursos (tempo, dinheiro, espaco, pessoas), compartilhamento de aprendizados e experiéncias, etc.
Estudo de Identificada a evolugdo do Kaizen através da incorporagdo de aprendizados. Todas as rotinas associadas
caso mencionadas acima foram identificadas em maior ou menor grau no estudo de caso.
Autor(es) Brunet & New (2003)
Analisa uma empresa de manufatura japonesa.
Lembra que os autores que citam Kaizen colocam entre as varias caracteristicas do mesmo trés em comum: 1) O
Artigo em Kaizen é continuo, uma jornada que nunca acaba; 2) E geralmente incremental por natureza; 3) E participativo.
questio Cita como fatores criticos de sucesso: remuneragao pela participagdo no Kaizen, consideragdo da participagdo na
avaliagdo pessoal, seguranga no emprego (vitalicio), alinhamento com metas estratégicas.
Possui as trés caracteristicas comuns do Kaizen citadas.
Estudo de Entre os Fatores criticos de sucesso o estudo de caso apresenta os objetivos do Kaizen alinhados as metas
caso estratégicas. Entretanto, de modo geral ndo ha ligagdo direta entre o Kaizen e a remuneragdo ou a avaliagdo

pessoal. Também ndo ha preocupagdo quanto a seguranga no emprego.
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Autor(es) Delgado et al (2010)
Analisa uma empresa de servigos financeiros de Portugal.
Fatores criticos de sucesso citados por diversos autores em implantagdo de Six Sigma: comprometimento da alta
Artigo em gestdo, extenso treinamento e educagdo, mudangas na estrutura e cultura organizacional, mensuragdo do sucesso
questdo em termos de beneficios financeiros. Outros fatores sugeridos incluem sistemas de reconhecimento e recompensa,
uso eficaz da tecnologia, a confianga na organizagdo e selegdo de projetos, e priorizagdo.
Foram identificados: comprometimento da alta gestdo, extenso treinamento e educagdo, mudangas na estrutura e
Estudo de cultura organizacional, mensuragdo do sucesso em termos de beneficios financeiros, sistemas de reconhecimento
caso (premiagdo), preocupagdo com organizagdo e selegdo de projetos, e priorizagdo. Ndo foram identificados sistemas
de recompensa e uso eficaz da tecnologia (na percepgdo deste autor).
Autor(es) Farris et al (2008)
Analisa uma empresa do setor de manufatura.
Artigo em Fatores criticos de sucesso citados: discussdo interativa das metas do projeto entre equipe e patrocinador; presenga
questao na equipe de todas as fungdes-chave; definigdo clara dos limites da autoridade da equipe e empowerment da
equipe.
Foram identificados: presenga na equipe de todas as fungdes-chave (de modo geral); definicdo clara dos limites da
Estudo de autoridade da equipe e empowerment da equipe. Ndo foi identificado: discussdo interativa de meta do projeto
caso entre equipe e patrocinador.
Autor(es) Glover et al (2013)
Analisa dezesseis empresas dos setores de manufatura, servigos e governamental.
Ressalta a importancia de considerar resultados ndo mensuraveis (sociais/culturais) na avaliagdo do programa.
Destaca como fatores que podem impactar o sucesso do Kaizen: 1) Problemas de Sustentabilidade: falta de
Artigo em acompanhamento (follow-up), falta de facilitadores treinados, alteragdes na area de trabalho (ambiente) e falta de
questdo tempo para priorizar o acompanhamento; 2) Problemas Gerais: comunicagdo para forga de trabalho geral, pessoas
certas participando, resisténcia a mudanca, resultados iniciais ndo observéveis, verificagdo/sustentagdo de
resultados, e alteragdes de cronograma de produgdo no local de trabalho.
Embora ndo mensuraveis, os resultados culturais e sociais séo amplamente reconhecidos pela alta administragdo.
Estudo de Nado foram identificados os problemas de sustentabilidade mencionados. Referente aos problemas gerais, houve
caso uma resisténcia inicial a mudanga, considerada natural no processo.
Autor(es) Jorge et al (2011)
Analisa um processo em instituicdo de servigos financeiros.
Artigo em Autores citam que funciondrios sentiram-se valorizados por participar do processo, por poder aprender técnicas
questao lean e por serem comunicados sobre o que iria ocorrer.
Autores focam em um evento Kaizen especifico em um back-office.
Identificou-se o sentimento de valorizagdo dos funciondrios pelos motivos mencionados, além de outros (como a
Estudo de exposic3o para a alta administracdo).
caso Foco do estudo aborda, no entanto, um programa Kaizen significativamente mais amplo.
Autor(es) Piercy & Rich (2009a)
) Analisa trés instituicdes de servicos financeiros do Reino Unido.
Art'gofm Avalia o uso de ferramentas lean no contexto de servigo e considera que as mesmas podem atingir os objetivos
questdo estratégicos tanto de reduzir custos operacionais quanto de melhorar a qualidade do servico ao cliente.
Estudo de A aplicagdo do Kaizen permitiu atingir redugdo de custos operacionais, como também significativa melhor no
caso atendimento ao cliente.
Autor(es) Radnor et al (2012)
Analisa quatro empresas do servigo de satde do Reino Unido.
Autores mencionam dificuldade de, no ramo de saude, se identificar quem é o cliente e, logo, valor para o cliente.
Artigo em Também citam que de modo geral, no setor entende-se o lean como uma colegdo de ferramentas operacionais,
questiio auténomas, e ndo como uma filosofia de melhoria de todo o sistema mais amplo.
Havia pouco treinamento para a equipe como um todo e pouco incentivo formal para adog¢do do /ean de forma
estruturada vindo da alta administragao.
Embora complexo, no estudo de caso ha menos dificuldade para se identificar o cliente e, logo, valor para o cliente.
Estudo de O Kaizen é compreendido como um amplo programa. Ha treinamento para todos os participantes e amplo apoio da
caso

alta administragao.




72

Autor(es) Savolainen (1999)

Analisa duas empresas de manufatura finlandesas.

No caso estudado pelo autor houve uma primeira tentativa de aplicar melhoria continua com profissional interno
Artigo em mal sucedida. O esfor¢o de qualidade se consolidou na busca de economia em custos. Destacou a importancia da
questdo ajuda de consultoria externa, a importancia de um novo sistema de remuneracao, a criagao de fungbes separadas
para coordenar os esfor¢os de qualidade e a importancia do treinamento.

Houve tentativas anteriores mal sucedidas com profissionais internos. O Kaizen buscou economia em custos e
Estudo de melhoria da qualidade dos servigos. Identificou-se a importancia da consultoria externa, de fungdo separada para

caso cuidar de Kaizen e de treinamento. Ndo havia remuneracdo diferenciada ligada ao Kaizen.

A andlise da tabela permite concluir que a aplicacdo do Kaizen no estudo de caso se assemelha
a maioria dos demais estudos de caso analisados em quase todos os aspectos. Os fatores criticos
de sucesso, bem como os problemas ou desafios demonstram ser comuns entre os estudos de
caso, sejam eles de manufatura, salde ou servigos. As poucas divergéncias existentes referem-
se, de modo geral, a praticas que sdo adotadas por algumas corporacdes, mas que nao
constituem necessariamente um item essencial que caracterize a metodologia. Ou seja, sdo boas
préticas a serem adotadas, mas ndo obrigatdrias, tal como a remuneracdo por participagdo no

Kaizen.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes finais deste estudo. E apresentada uma analise
final sobre o Kaizen no estudo de caso com destaque para a analise dos fatores que podem
impactar a sustentabilidade do programa no longo prazo. Por fim, serd analisado o uso do
Kaizen como metodologia de melhoria continua e eficiéncia operacional em instituicdes

financeiras com as conclus@es obtidas a partir do estudo de caso.

7.1 Avaliacao final do estudo de caso

Conforme descrito neste trabalho, a aplicacdo do Kaizen trouxe diversos beneficios para a
instituicdo financeira analisada. A percepc¢do dos entrevistados, e do autor deste estudo, € de
que os resultados sdo, de modo geral, extremamente positivos para a organizacao e,

especialmente, para os participantes dos projetos.

Para a continuidade do sucesso do Kaizen, sera necessario que a organizagdo continue a evoluir
no desenvolvimento e aplicacdo da metodologia, como também reconhecido pelos
entrevistados. Pode-se considerar, por exemplo, os passos seguintes do salto lean proposto por
Womack e Jones (1996) na figura 5 deste trabalho. Outra possibilidade é considerar os pontos
listados na figura 7 de fatores criticos de sucesso e que ainda ndo foram aplicados na
organizacéo, tais como a remuneracgéo diferenciada pela participacdo nos projetos e uma maior

seguranca no trabalho.

Por outro lado, a empresa deve também se atentar aos desafios existentes e que podem afetar a
sustentabilidade do Kaizen no longo prazo. Muitos destes fatores foram citados pelos
entrevistados, demonstrando ciéncia da questédo, mas devem ser analisados continuamente pelos
gestores. Glover et al (2013) lembram que muitas das empresas que chegam a usar o Kaizen

com sucesso sofrem para lutar pela sustentabilidade do mesmo.

Uma destas ameacas é o risco de perder a capacidade de mobilizagdo pela perda do suporte do
corpo executivo do banco. Atualmente o tema recebe grande destaque e suporte. Contudo, 0
banco é reconhecido entre seus colaboradores por ter um ambiente bastante dindmico e com
frequentes mudancas em termos de estrutura organizacional. Soma-se a isso o fato que em breve,
conforme previsto no estatuto do banco, o CEO devera deixar seu cargo e passar 0 posto a um
sucessor ainda indefinido. Com isso, hd o risco do Kaizen perder prioridade junto a alta

administracdo e, assim, a capacidade de mobilizar pessoas e recursos.
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Um ponto adicional ligado a ameaca acima e colocado por um dos entrevistados € que, em um
primeiro momento, os problemas mais graves e aparentes sao tratados pelo Kaizen. Apds este
periodo inicial irdo restar melhorias incrementais ou de menor impacto individual no resultado.

Este fator também podera gerar perda de interesse da alta administracéo.

Outro risco esta relacionado ao ambiente macroecondmico externo. Desde o inicio do Kaizen
no banco, em 2011, o Brasil obteve crescimento, mesmo que modesto, do Produto Interno Bruto.
Para 0 ano de 2014 a previsao da maioria dos economistas é um crescimento proximo a zero e
assim também para o ano de 2015 (BBC, 2014). Savolainen (1999) afirma que periodos de
recessdo costumam afetar a sustentabilidade de muitos Kaizen, pois nestes periodos a abertura
a novas ideologias diminui. Brunet e New (2003) também identificaram um caso de aumento
na quantidade de projetos por grupo durante o periodo de recessdo, impactando os resultados.
Assim, em caso de uma recessao duradoura no Brasil, é possivel que haja impacto no interesse

e investimentos em Kaizen.

Uma terceira ameaca refere-se a selecdo de temas adequados para o Kaizen. Alguns dos
entrevistados ja reconhecem que este problema ocorre em alguns casos atualmente, mas a
persisténcia e agravamento deste fator pode afetar de forma significativa a sustentabilidade do
programa. Um dos entrevistados reconhece que alguns dos Kaizen sdo propostos visando o uso
das horas reservadas em TI, e outros para garantir a exposi¢cdo adequada para a alta
administragdo de solugdes previamente identificadas de problemas existentes.

Outro ponto ligado a selecdo de temas foi colocado por um superintendente em uma das

conversas informais:

“Q Kaizen virou uma solugéo preguigosa de problemas. Aparece um problema que
precisa resolver agora, a pessoa alega que precisa de um Kaizen, ai o problema é

jogado pra ser solucionado por outras pessoas daqui trés meses.”

Assim, o entrevistado coloca a ameaca no sentido de tratar o Kaizen como uma forma de

terceirizar e postergar a solucdo de determinados problemas.

H&, ainda, uma ameaca mencionada por um dos entrevistados que se refere a perda de
motivagdo dos participantes pelo fim do fator “novidade”. Conforme mencionado
anteriormente, muitos dos participantes se engajam na participagdo do Kaizen pela

oportunidade de apresentar um trabalho para o corpo executivo do banco. Entretanto, apds a
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realizacdo de alguns projetos pelos mesmos participantes, perde-se este elemento de
singularidade da ocasido, 0 que pode gerar perda de motivacdo nos participantes.

Por fim, lembramos que um dos elementos considerados fundamentais pelos entrevistados foi
a disciplina de implantacéo. Entretanto, com a ampliacdo do programa Kaizen na organizacéo
cria-se concomitantemente uma demanda equivalente de implantagcbes demandadas. E muitas
das solucdes envolvem projetos em TI, cujo estoque de horas-homem apresenta limitagoes
naturais. Assim, ha o risco da ampliagdo do programa Kaizen sofrer com a dificuldade de

implantacdo das solucGes propostas pelos grupos.

Apesar de todas as ameacas acima colocadas, a avaliacdo dos entrevistados e também do autor
deste trabalho é que o Kaizen no estudo de caso é muito bem-sucedido até 0 momento, como
pode ser visto nos exemplos e resultados destacados anteriormente. As ameacas destacadas
devem atuar como pontos de atencdo para garantir a continuidade do sucesso do programa no

longo prazo.

7.2 O Kaizen em instituicdes financeiras

O uso de metodologias e ferramentas de melhoria continua ou lean tem se tornado cada vez
mais frequente no ambiente de servicos (Womack e Jones, 1996). Estudos recentes demonstram
que estas praticas tem encontrado lugar também no setor de servicos financeiros (Delgado et al,
2010; De Koning et al, 2008, Jones Jr., 2004). Entretanto, estes estudos frequentemente
abordam casos da aplicacdo destas metodologias em areas especificas, especialmente call

centers (Piercy e Rich, 2009b) ou processos de back-offices (Jorge et al, 2011).

Este estudo procurou analisar 0 uso da metodologia Kaizen em instituicdes financeiras,
enderecando especificamente a questdo “Quais as licbes aprendidas sobre a implementacéo do
Kaizen, desenvolvido para empresas de manufatura, quando aplicado a uma instituicdo
financeira?”. Baseado na andlise de um estudo de caso da aplicacdo de um amplo programa
Kaizen em uma grande instituicdo financeira brasileira, foi possivel concluir que esta
metodologia demonstra-se valida para utilizacdo no contexto de servigos financeiros em que foi

estudada.

No estudo de caso pbde-se constatar um maior nimero de projetos sendo executadas em areas
consideradas como back-office ou mid-office por terem menos contato com o cliente, usando 0s

conceitos de back-office e contato citados anteriormente. O menor contato permite reduzir a
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variabilidade trazida pelo cliente ao processo e, assim, direcionar mais facilmente acdes de
melhoria. Entretanto, p6de-se verificar que também h& um significativo nimero de projetos que
sdo executados em areas com contato direto com o cliente, especialmente por telefone, como
as centrais de atendimento e cobranca. Nestes casos a participacdo do cliente ndo afetava as
solugdes propostas visto que estas eram focadas em garantir a oferta de servigos padronizados
e eficientes aos clientes. Os problemas tratados eram, de modo geral, justamente os que
afetavam a possibilidade de garantir oferecer aos clientes um atendimento uniforme e rapido.
Confirma-se, portanto, a colocacdo dos servigos financeiros para o varejo no quadrante
intermediério da figura 8, conforme proposto por Silvestro et al (1992). Também se confirma a
proposta de Metters e Vargas (2000) de que nem todo servico de back-office visa somente
economia de custos e nem todo servico de front-office visa oferecer servicos de alto padréo.

Pode haver diversas propostas de valor intermediarias.

Foi possivel constatar que os fatores criticos de sucesso e os desafios de implantacdo e de
sustentabilidade no estudo de caso foram semelhantes aos encontrados na manufatura e em
outras areas de servicos, conforme itens listados na figura 7 e citados posteriormente na analise
dos resultados da pesquisa. Piercy e Rich (2009a) lembraram que 0s processos em servi¢os ndo
deixam de ser fundamentalmente processos do tipo “entrada-transformacéo-saida”. Assim, uma
metodologia como o Kaizen, desenvolvidas para melhoria de processos na manufatura, pode
também ser aplicada na area de servicos e, mais particularmente, em instituicGes financeiras.
Em qualquer organizacdo, contudo, de servi¢os ou manufatura, € valida também a colocacéo de
Brunet e New (2003) de que em cada organizacdo o Kaizen evolui de uma forma Unica e que

se adapta a diferentes condigdes.
7.3 Contribuigdes e Limitagdes

Este estudo procurou contribuir na esfera académica para ampliar a bibliografia sobre o Kaizen
com aplicagéo voltada para o setor de servicos e, especialmente, em instituices financeiras.
Para isso, abordou estudo de caso do uso da metodologia em um banco brasileiro com um raro
descritivo de uma ampla aplicacdo de um programa e que abordou a estrutura de pessoas
utilizada, a mecénica do dia-a-dia, iniciativas relacionadas (premiacao, 3P, Kaizen.br), além

dos resultados para o banco.

Na esfera profissional, este estudo colaborou para demonstrar a efetividade do uso da

metodologia, os fatores criticos de sucesso e os desafios de implantacdo. Assim, permite que
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outros profissionais interessados em buscar melhorar a eficiéncia ou reduzir o desperdicio de
seus negadcios possam ampliar o conhecimento sobre o tema e direcionar melhor sua estratégia

de uso da metodologia.

Toda pesquisa é naturalmente limitada. Por se tratar de um estudo de caso em uma Unica
empresa do setor de servigos financeiros, por mais que sejam feitas diversas comparacgdes ao
longo do trabalho com outros casos existentes na literatura do mesmo e de outros setores de
atuacdo, € necessario que mais pesquisa seja feita a fim de validar as conclusdes alcancadas

neste estudo.

Como colocado por Yin (2005), existe uma dificuldade de se estabelecer generalizagOes
cientificas quando se esta baseado em estudos de caso, os quais sdo fundamentados na
abordagem qualitativa. Ainda, segundo Voss et al (2002), estudos de caso Unicos tem a
limitacdo de generalizar as conclusdes, modelos ou teorias de um caso unico. Pode-se julgar
mal a representatividade de um caso Unico e exagerar dados facilmente disponiveis. Por outro
lado, casos Unicos permitem um aprofundamento muito maior que casos multiplos ou métodos

quantitativos.

Ha uma limitacdo também intrinseca ao estudo por este ser realizado por um Unico pesquisador,
ndo permitindo, ou ao menos reduzindo, o confronto de percepcles existentes em estudos
realizados em grupo. Contudo, este pesquisador acredita no potencial de valor e eficiéncia a ser
obtido pela adogdo do Kaizen em institui¢des financeiras.
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9. ANEXOS

Lista de perguntas inicialmente direcionadas aos entrevistados:

1. Integrantes da Geréncia Kaizen

- Qual sdo os papéis principais da geréncia de Kaizen?

- Quiais as principais diferencas que o senhor vé entre a aplicacdo do Kaizen em industrias

tradicionais, como a automotiva, e em um banco?

- Quais as principais diferencas para a aplicacdo do Kaizen no Itald? Quais 0s aspectos

particulares do Itat? Quais adaptagdes foram necessarias?

- Qual a importancia dos consultores japoneses na aplicacdo do Kaizen? (por que ndo outros,

por que nao brasileiros, por exemplo?)

- Como o senhor interpreta o kaizen.br em termos da iniciativa em si e seus resultados? Por que

funciona(ou) ou néo?

- Por que surgiu o 3P? No que esta iniciativa se distingue da frente do Kaizen padrdo? Como o
senhor interpreta esta iniciativa em termos de resultados? Quais as caracteristicas mais

importantes?

- Quais as principais contribui¢cbes do Kaizen no curto, médio e longo prazo? (Resultados,

Processos, pessoas)

- Quais os eventuais problemas ou dificuldades relacionados ao Kaizen no Itad? Dificuldades

de aplicacdo? Rejeicdo? Duvidas quanto a eficacia?

- Houve algo que nédo deu certo na aplicacdo do Kaizen no Itai? Algo que se tentou fazer, mas

n&o se conseguiu, algo que ndo deu certo ou que ndo saiu conforme esperado?
- Quiais os fatores criticos de sucesso para o Kaizen no ltau?
- Como o senhor acredita que o Kaizen impacta no dia-a-dia dos participantes?

- Alguns colaboradores do Itat foram premiados com uma viagem ao Japdo para conhecer mais

sobre 0 Kaizen. Qual o objetivo e a importancia disso?

- Qual a importancia da participacdo da alta administracdo no fechamento das semanas? Ou

seja, como o senhor acredita que seria se ndo houvesse este envolvimento?
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- Qual a expectativa em relagdo ao uso do Kaizen para 0s proximos meses ou anos? Quais as

evolugdes esperadas?

- Qual o legado que o senhor acredita que o Kaizen de fato deixara?

2. Diretor responsavel pela area de Kaizen

- Como surgiu a ideia de usar o Kaizen na ACC originalmente (Area de Crédito ao Consumidor)?

- Qual a importancia dos consultores japoneses na aplicacdo do Kaizen? (por que ndo outros,

por que nao brasileiros, por exemplo?)
- Como foram definidas as frentes que passariam pelo Kaizen inicialmente? Como é agora?

- Como se definiu a estrutura (gerente, spte, etc) que ficaria responsével pelo Kaizen? Qual a

importancia desta area no papel da coordenagéo?
- Quiais as principais atividades ou entregas realizadas pela geréncia de Kaizen desde o inicio?
- Como o senhor avalia que esté indo o Kaizen?

- Quais as principais contribui¢cbes do Kaizen no curto, médio e longo prazo? (Resultados,

Processos, pessoas)

- Quais os eventuais problemas ou dificuldades relacionados ao Kaizen? Dificuldades de

aplicacdo? Rejeicao?

- Quais os fatores criticos de sucesso para o Kaizen no Itald? Quais elementos que precisam

estar presentes para que o Kaizen no Itau seja bem sucedido?
- Como o senhor interpreta o kaizen.br em termos da iniciativa em si e seus resultados?

- Existem outras iniciativas de Kaizen, melhoria continua ou lean no banco nao relacionadas a

essa? Como este Kaizen se diferencia delas?
- Como o senhor acredita que o Kaizen impacta no dia-a-dia dos participantes?

- Alguns colaboradores do Itat foram premiados com uma viagem ao Japdo para conhecer mais

sobre 0 Kaizen. Qual o objetivo e a importancia disso?

- Qual a importancia da sua participacdo e de outros membros da diretoria no fechamento das

semanas? Ou seja, como o0 senhor acredita que seria se ndo houvesse este envolvimento?
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- Qual a expectativa em relacdo ao uso do Kaizen para 0s proximos meses ou anos? Quais as

evolugdes esperadas? Espera que um dia o uso do Kaizen termine?

- Qual o legado que o senhor acredita que o Kaizen de fato deixara?

3. Superintendente responsavel pela area de Kaizen

- Como foram definidas as frentes que passariam pelo Kaizen inicialmente? ? Como é agora?

E como isso evoluiu ao longo do tempo?

- Como se definiu a estrutura (gerente, spte, etc) que ficaria responsavel pelo Kaizen? Como

isso evoluiu com o tempo? Houve uma demanda da consultoria por esta estrutura?

- Qual a importancia dos consultores japoneses na aplicacdo do Kaizen? (por que ndo outros,

por que nao brasileiros, por exemplo?)

- Como o senhor avalia que estd indo o Kaizen? Qual a percepcdo da alta administracéo
(Conselho Executivo, presidente) sobre o Kaizen?

- Quais as principais contribuicdes do Kaizen no curto, médio e longo prazo? (Resultados,

Processos, pessoas)

- Quais os eventuais problemas ou dificuldades relacionados ao Kaizen no Itad? Dificuldades
de aplicacdo? Rejeicdo? Duvidas quanto a eficcia?

- Houve algo que nédo deu certo na aplicacdo do Kaizen no Itad? Algo que se tentou fazer, mas

ndo se conseguiu, algo que ndo deu certo ou que ndo saiu conforme esperado?
- Quiais os fatores criticos de sucesso para o0 Kaizen no ltau?

- Existem outras iniciativas de Kaizen ou melhoria continua no banco nao relacionadas a essa?

Como este Kaizen se diferencia delas?
- Como o senhor acredita que o Kaizen impacta no dia-a-dia dos participantes?

- Alguns colaboradores do Itat foram premiados com uma viagem ao Japdo para conhecer mais

sobre o Kaizen. Qual o objetivo e a importancia disso?
- Como o senhor interpreta o kaizen.br em termos da iniciativa em si e seus resultados?

- Como a iniciativa do 3P se distingue das iniciativas do Kaizen padrdo e como tem sido o

resultado do Kaizen 3P?
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- Qual a expectativa em relagdo ao uso do Kaizen para 0s proximos meses ou anos? Quais as
evolugdes esperadas?

- Ha alguma uma possivel ameaca ao futuro do Kaizen no banco, alguma coisa, alguma
iniciativa ou pratica que talvez possa ser adotada que o senhor vé como ameaca ao sucesso do
Kaizen?

- Qual o legado que o senhor acredita que o Kaizen de fato deixara?



