Utilizacdo do Lean Thinking como ferramenta para o diagndéstico de
perdas na industria hoteleira: um estudo de caso

W Karine Borges de Oliveira
@ Eduardo Ferro dos Santos
® |ucio Garcia Veraldo Junior

®) Centro Universitario Salesiano de Sdo Paulo (UNISAL)
@ Escola de Engenharia de Lorena / Universidade de S&o Paulo (EEL/USP)

Resumo

O setor hoteleiro tem apresentado um rapido crescimento na economia mundial, 0 que tem
causado um movimento na busca de maior competitividade e qualidade nos servigos. O
objetivo atual de qualquer administracdo hoteleira é alcancar um padrédo de qualidade
que o mercado exige, buscando a satisfacdo do cliente e que o coloque competitivo
perante 0 mercado. Nesse sentido, a gestdo dos seus processos passa a ser uma prioridade
na qualidade dos produtos e servicos oferecidos pelo setor. O estudo apresenta a
aplicacdo dos conceitos de Lean Thinking em servicos hoteleiros. Apresenta uma revisao
bibliografica do tema, indo ao estudo de caso em um hotel para aplicacdo dos conceitos
propostos, visando o aprimoramento da gestdo dos processos do mesmo. O presente
trabalho utilizard de um estudo Tedrico-Empirico, através do levantamento bibliogréfico
sobre a gestdo da qualidade em servicos hoteleiros e do Lean thinking, seguido a
aplicagdo de um estudo de caso em um hotel. Através desta metodologia, foi analisada a
importancia da hospitalidade na hotelaria, da mao de obra qualificada, da motivacdo do
funcionério, da gestdo de qualidade e do Lean Thinking. Como resultado, desenvolve-se
uma discussdo pautada em resultados praticos e nas dificuldades encontradas sob o ponto
de vista dos conceitos de qualidade e otimizacdo de processos, valorizando também a
variavel social do sistema em estudo. Sdo apresentadas as etapas de aplicacdo, como o
mapeamento do fluxo de valor do processo e oportunidades de melhoria. Com a aplicagéo
dos conceitos pode-se constatar que é possivel mapear e aprimorar um processo, cujo
foco, é a prestacao de servigcos. Por fim, conclui-se que os conceitos do Lean Thinking
apresentaram-se como promissores para a aplicacdo no caso analisado e ¢€
potencialmente extensivel a implantacdo, tendo em conta as devidas adaptacdes
contextuais relativas a organizacao.
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1. Gestdo na Industria Hoteleira

Atualmente, devido ao crescente desenvolvimento da informacdo, as pessoas podem
escolher melhor seus produtos e servigos, com mais liberdade e exigéncia. Com isso, a area
de hotelaria, passa a se adequar a esse crescente desenvolvimento fazendo com que o setor
busque novas tendéncias na sociedade e se atualize para continuar no mercado de forma
competitiva (JUNIOR & MENDES, 2009).

As exigéncias da sociedade entdo cada vez maiores refletem em questdes de hospitalidade
e qualidade no servigco prestado, que se torna o principal foco em qualquer empresa



prestadora de servicos. Com o passar do tempo, estas empresas se desenvolveram,
mudando seus procedimentos operacionais e se adaptando as novas tendéncias de mercado
em busca da satisfacdo de seu cliente, tudo isto aliado a melhoria continua. Por esse
motivo, Junior & Mendes (2009) ainda comentam que € de extrema importancia o
desenvolvimento organizacional, a capacitacdo profissional, e boas praticas de gestdo de
qualidade, afim de que a organizagdo possa se estabelecer frente ao mercado e atender
melhor ao publico alvo desejado.

A industria hoteleira vem se expandindo a uma velocidade enorme e o hdspede (cliente
principal), busca na hospitalidade e na variedade de servicos de atendimento, a qualidade
de um servico prestado. Com isso, a qualidade no atendimento ao cliente torna-se um
diferencial dentro do mercado competitivo (WALKER, 2002). Devido a isso 0s
empreendimentos hoteleiros estdo procurando incorporar uma cultura inovadora no
processo de implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, tornando-os mais flexiveis
e ageis com reflexos em todas as suas areas internas (ROMAO, 2002).

Theobaldo (2001) acredita que o setor hoteleiro conseguira se manter com servicos de
hospedagem embasados na qualidade dos servigos prestados, conquistando seus clientes e
fortalecendo a inddstria do turismo. Desde a década de 1940, surgiram nos Estados Unidos,
o0s primeiros hotéis que ofereciam servicos além do que a hospedagem, como a realizacéo
de turismo guiado, o padrdo luxo e a sofisticacdo intermediaria, com a preocupacdo na
qualidade dos servigos.

Segundo Castelli (1996), a industria hoteleira passou por uma profunda transformacéo,
tanto nos aspectos estruturais quanto na concepc¢do de negécios. Observa-se desde a
variacdo dos fluxos turisticos, como os sistemas de administracdo e de gestdo. Tais
transformacdes sdo sentidas na concorréncia entre precos, na projecdo das marcas e no
surgimento de formas econémicas de hospedagem, introduzindo novas variaveis hoteleiras,
resultando na reducdo de custos e, por conseguinte, na reducdo dos precos. A implantacéo
de sistemas de reserva on-line, também tem levado os hotéis a incorporarem esse modelo
nas suas operagdes tanto com clientes internos como externos (ROMAO, 2002).

Sendo assim para Carvalho (2000), a industria hoteleira vem exigindo um diferencial entre
seus servigos, onde a inovacao leva a diferenca, porém, longe da limitacdo, indo em busca
de seus clientes onde eles estiverem. O objetivo agora € alcancar um padréo de qualidade
que o0 mercado exige, que deve se iniciar em seu processo de gestdo, desde a concepcao do
seu produto (o hotel — projeto, funcionalidade, conforto, designer) até aos servicos
(atendimento, arrumacao, manutencao, fornecedores) oferecidos, buscando a satisfacdo do
cliente e que o coloque competitivo perante o mercado. Nesse sentido, a gestdo dos seus
processos passa a ser uma prioridade na qualidade dos produtos e servicos oferecidos pelo
setor.

2. Lean Thinking

O Lean é uma filosofia de trabalho aplicada a gestdo de processos que busca a melhor
forma de gerenciar e organizar o desenvolvimento de produtos, a cadeia de fornecedores,
os relacionamentos empresa-cliente e as operac@es de producdo, no qual se é possivel fazer
mais com menos (custo, processos, esforcos, equipamentos, tempo e espaco) e, também
aproximar-se cada vez mais da possibilidade de oferecer aos clientes exatamente o que eles
desejam (SANTOS & LIMA, 2012). A esséncia do Lean, ou Lean Thinking - pensamento



enxuto, é a de eliminar todas as formas de desperdicio ou atividades que nao agregam valor
a um processo sob o ponto de vista do cliente (MARTINS et al, 2012).

Segundo Womack & Jones (1996), o Lean teve como base o Sistema Toyota de Producao
(STP), que no Japdo apos a segunda guerra mundial, foi implementado por Eiji Toyoda e
Taiichi Ohno, da Toyota, como um método que mudou o processo de producdo da
empresa, que passou a desenvolver sua prépria forma de producdo com base na reducdo de
desperdicios.

Fujimoto (1999) comenta que ao longo de décadas, o sistema foi implementado atraves de
tentativa e erro, e que teve gradativamente grande interesse por parte de estudiosos e
empresas na sua compreensdo e aplicacdo, conforme citado por Womack et al. (1992).
Onho (1988), que foi considerado o idealizador do sistema, definiu a base suportada por
dois pilares: just-in-time e autonomacéo, sendo o Just-in-time o processo de fazer “aqui e
agora”, onde algo somente pode ser produzido no momento necessario, sendo puxado por
uma demanda de um processo anterior, e em Ultima instancia, pelo cliente final. Este
conceito é definido por Leal (2003), como o conhecimento que contribui para o
enriquecimento do mapeamento e caracterizagdo de processos de manufatura, e que pode
também ser aplicada a prestagdo de servicos. Ja a “autonomacao” tem o sentido de
automacdo com interferéncia humana, aumentando a produtividade através do estudo e
separacao dos tempos das atividades das maquinas e dos seus operadores, inserindo através
de mecanismos como a “parada automatica de maquina”, que impede que erros continuem
a serem produzidos.

Esta base conceitual é fundamental e exige o conhecimento de detalhes do sistema e de
suas aplicacdes para entdo fundamentar a sua replicacdo em outras empresas. Womack &
Jones (1996) estabeleceram cinco principios para o Lean Thinking para toda e qualquer
organizacao:

Valor:

« E acapacidade de oferecer produtos e servicos ao cliente no momento certo e a um
preco adequado.

Fluxo de valor:

* Sdo as atividades realmente necessarias em um determinado processo para se
produzir e oferecer um produto ou servico especifico.

Fluxo:

« E a realizagio progressiva de tarefas ao longo do fluxo de valor para que um
produto ou servigo passe da concep¢do ao langcamento, do pedido a entrega, da
matéria prima ao cliente sem sofrer interrupgdes, refugos, retrabalhos ou
retrofluxos.

Producéo puxada:

 E o sistema de producdo e de instrucdes para a entrega das atividades na qual nada
é produzido pelo fornecedor sem que o cliente sinalize sua necessidade.

Perfeicéo:

* Eliminac&o total de desperdicios para que todas as atividades ao longo de um fluxo
de valor criem o valor esperado.

Com isso, Shingo (1981) considera sete 0s desperdicios gerados em um processo, no qual
séo alvos de melhoria no Lean Thinking:



Superproducao:

* Quando se produz excessivamente, ou antes, do previsto, resultando em um fluxo
ruim, informacdes desnecessarias ou excesso de inventario.

Espera:

» Sao os longos periodos de ociosidade (de pessoas, pecas e informacédo), que resulta
em um fluxo ruim, bem como em tempos de entrega (lead times) longos.

Transporte excessivo:

* Quando o movimento excessivo (pessoas, informagdo ou pecas), resulta em perda
de tempo, energia e capital.

Processos inadequados:

» Se for dada a utilizacdo errada de ferramentas, métodos, sistemas ou
procedimentos, geralmente quando outra forma mais simples pode ser mais efetiva.

Inventario desnecessario:

* O armazenamento em excesso e a falta de informagdo ou de produtos, resulta em
custos excessivos e desempenho ruim.

Movimentacao desnecessaria:

* A desorganizacdo do ambiente de trabalho que resulta em um baixo desempenho,
podendo gerar problemas de perdas e também de salde e seguranca dos operadores.

Produtos defeituosos:

* Problemas frequentes nos processos, problemas de qualidade do produto ou do
servico, resultando um baixo desempenho na entrega ao cliente.

Além destes, ha ainda um oitavo tipo de desperdicio, que é o de desperdicio de potencial
humano. Toussaint & Gerard (2012) citam este desperdicio, por exemplo, quando a
instituicdo ndo valoriza as ideias dos colaboradores sobre as melhorias.

Para Arnheiter & Maleyeff (2005), as principais ferramentas usadas para colocar em
pratica os principios Lean Thinking sdo: Mapeamento do Fluxo de Valor; Kaizen; Kanban;
Padronizacdo; 5S; Reducdo de setup; TPM - Total Productive Maintenance; Poka-Yoke;
Gestdo Visual; dentre outras, a depender dos problemas encontrados e do tipo de
organizacao.

No caso do setor hoteleiro, 0 mapeamento dos processos (ou do fluxo de valor) pode ser
feito com foco na reducéo de desperdicios na prestagdo dos servicos, e pode ser realizado
de forma a determinar o nivel de agregacdo de valor das atividades para o cliente. Neste
sentido, o Lean Thinking, através de mapeamento do fluxo de valor parece ser uma
ferramenta adequada para se atingir os objetivos da presente pesquisa.

3. Estudo de Caso

3.1. Método

O tipo de pesquisa utilizada neste trabalho foi o estudo de caso. Para MIGUEL (2010), o
estudo de caso compreende um estudo empirico, investigando um fendmeno atual no



contexto real, considerando que as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto onde se insere
ndo sdo claramente definidas. Dentre os principais beneficios estd a possibilidade de
desenvolver novas teorias e aumentar o entendimento atual sobre os eventos. Sendo assim,
as etapas do trabalho foram:

* Buscar na literatura os conceitos acerca deste trabalho, neste caso a gestdo da
qualidade na industria hoteleira e o Lean Thinking, delineando as proposi¢des que
serdo abordadas no estudo;

* Planejamento do caso, que consiste em selecionar a unidade de pesquisa (hotel) e
escolher os meios para a coleta de dados. Estes meios foram papel e caneta para
anotar as informagdes recebidas na visita ao local e nas entrevistas aos gestores;

* Filtragem e analise dos dados relevantes a pesquisa para entdo a insercao do
trabalho.

3.2. O Hotel

O hotel objeto alvo da pesquisa iniciou suas atividades em 1991 por um imigrante europeu.
E administrado no formato de sociedade familiar, com 4 sdcios, sendo 2 deles
administradores locais. Oferece 50 UHs (Unidades Habitacionais). Seus principais clientes
advém da estadia de funcionarios e consultores de empresas da regido, além de romeiros,
pois na regido ha uma grande atencdo ao turismo religioso. A faixa etaria dos clientes é
bem diversificada e a faixa de renda provem das classes A, B e C. Os periodos de pico na
hospedagem sdo de segunda a sexta-feira, predominando os meses de marco a dezembro.
O sistema de reserva do hotel é feito por telefone, e-mail e pelo site. A gestdo do héspede é
realizada por um software implantado no computador da recepcdo. O hotel possui um site e
e-mail marketing aos clientes cadastrados com informacdes temporéarias. Oferece como
meios de pagamento o cartdo de crédito, débito em conta e dinheiro.

Os servigos oferecidos pelo hotel sdo: hospedagem (categoria Unica), moradia temporaria e
eventos (locacdo para festas, reunides e treinamentos). Na hospedagem estdo inclusos
servicos de café da manha, internet, estacionamento, sauna e piscina. Servi¢cos de consumo
(frigobar e lavanderia) sdo taxados a parte. Os quartos sdo equipados com ar condicionado,
frigobar, banheiro e televiséo por assinatura.

Os funcionérios sdo selecionados pelo gerente por analise de curriculo e entrevista. O
quadro de funcionarios é composto de: 01 recepcionista por turno, 02 jovens aprendizes
temporarios, 01 guarda, 02 lavadeiras, 04 camareiras e 02 cozinheiras.

Dentre os principais fornecedores estdo: empresa de seguranca, supermercado,
contabilidade, provedor de internet, TV por assinatura, lojas de mdveis e enxovais,
fornecimento de gas, servicos de manutencgéo predial e de limpeza de piscina. A reposi¢édo
de utensilios, mdveis e enxoval é feita conforme a demanda, assim como os itens de
consumo e limpeza séo adquiridos de forma rotineira, em supermercados da regiéo.

A qualidade do atendimento e dos servigos oferecidos pelo hotel é realizada por um
formulario manual de avaliacdo da satisfacdo do cliente.

3.3. O Mapeamento do Fluxo De Valor - MFV

O Mapeamento do Fluxo de Valor contribui significativamente para as tomadas de
decisbes sobre o fluxo de processos apresentado, tornando-o mais l6gico e simples,



abordando os conceitos e técnicas enxutas como um todo e ndo apenas como partes
isoladas, concentrando-se na identificagdo e eliminacdo dos desperdicios e suas fontes
geradoras. O MFV permite representar visualmente todas as etapas envolvidas no fluxo do
hospede, materiais e informacdo, a medida que segue o fluxo de atendimento, auxiliando
na compreensao da agregacao de valor.

A partir da aprecia¢do do funcionamento do hotel, o MFV certamente foi a ferramenta de
entrada para a aplicacdo o Lean Thinking e visualizacdo do que realmente agrega valor ao
hotel. Desenvolver um mapa do fluxo de valor nos permitiu visualizar com detalhes cada
etapa do processo de atendimento ao hospede, buscando assim a satisfacdo do mesmo com
a organizacao, assim como identificar os principais problemas a serem superados.

A construcdo de um Mapa de Fluxo de Valor demandou algumas analises preliminares ao
inicio efetivo do mapeamento. Parte desta analise foi realizada ao se conhecer o hotel, onde
se buscou entender sua forma de gestéo, organizacao e atendimento ao cliente, assim como
0 que é oferecido pelos seus setores, atraves de produtos e servicos. Isso foi dado por
acompanhamento e entrevistas aos responsaveis pelo hotel. O processo de mapeamento do
fluxo de valor foi o de entender o atendimento ao hoéspede, o comportamento dos
envolvidos e fluxo gerado como base para a definicdo das fronteiras do processo de
melhoria.

O Mapeamento do Fluxo de Valor é apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Mapeamento de Fluxo de Valor. Fonte: do autor
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Com base na observacdo do fluxo de valor, observa-se a relagcdo entre a qualidade no
atendimento aos hdspedes e os desperdicios Lean (itens simbolizados em amarelo na
Figura 1):

Transporte:

* A sinalizacdo situada na recep¢do ndo estd devidamente instalada. Podem ocorrer
confusdes entre as localizacbes dos setores do hotel pelo hdspede.

Inventério:

* O hotel ndo possui parcerias de rede (internet) para facilitar a escolha do hdspede
pelo hotel. Este fator diminui o desempenho do mesmo em relacdo a captagdo de
clientes e utilizacdo de meios modernos de reserva,;

* Todas as UHs séo da mesma categoria, ndo permitindo ao hospede a escolha por
um tipo de produto que possa servir ao seu prop6sito na cidade.

Movimentagao:

* A elevada concentracdo de atividades a cargo da administracdo leva a mesma a se
ocupar com atividades rotineiras como compras, contratacbes e procedimentos
burocraticos em excesso. O gerente realiza de forma individual as funcdes de
recursos humanos, financeiro, marketing, compras, dentre outras;

* A cotacdo de fornecedores é baseada na experiéncia temporal em um (nico
fornecedor, onde se acredita que o mesmo oferece o melhor preco a tempo,
mantendo assim a compra de seus insumos neste.

Espera:

* O servico de lavanderia e camareiras funciona somente até as 17 horas. Caso o
hospede necessite dos servigos apos este horario, deve aguardar ao dia seguinte;

* Na&o ha nenhum tipo de refeicdo ou lanche, embora exista estrutura para o
restaurante (funciona apenas para café da manhd). Isso faz com que o hdspede
tenha que solicitar pedidos a servigos externos ao hotel.

Superproducéo:

» Papelada, processos redundantes, como a duplicidade de cadastro no atendimento
ao hospede. O cadastro € realizado duas vezes, de forma manual e no software.
Ambos mantém arquivos;

* As fichas de avaliagcdo da qualidade de atendimento, preenchidas pelos hospedes,
ndo sdo avaliadas (estatistica de satisfagdo e planos de melhoria), sendo entdo
desperdicadas.

Defeitos e retrabalhos:

* A estrutura fisica ja tem mais de duas décadas e ndo houve reformas significativas.
A manutencao passa a ser constante se ndo houver renovacéo dos itens. O enxoval
também estd depreciado e ndo ha planejamento periddico de reposicdo, onde as
mesmas sdo feitas por demanda (apenas se rasgar ou se apresentar em condicdo de
reclamacao);

* O software que possuem ndo é utilizado na sua totalidade, por acharem
desnecesséria sua utilizacdo. Perde-se muitas funcionalidades do sistema.



Processos inadequados:

* Sub uso do software de cadastro de clientes e reservas, que nao estéa ligado em rede
/ internet. Estas informacGes poderiam ser utilizadas para melhorar a captacédo de
clientes (marketing);

* O marketing ndo ¢ foco de atencdo do hotel, que tem seu site desatualizado, além
do hotel ndo investir atualmente em publicidade;

» Os gestores ndo fazem pesquisas ou estudos do negdcio de forma periddica;

* N&o ha uma padronizacdo de fungdes e procedimentos operacionais. 1sso pode
acarretar em operacdes realizadas de forma inadequada.

Potencial humano:
» Os funcionarios ndo trabalham uniformizados (sem identidade visual);
* Na&o ha uma gestéo participativa com a inclusdo da opinido dos funcionérios;

* Os socios e funcionarios ndo realizam treinamentos periodicos, a informacéo
necessaria ao atendimento € passada na admissao;

* Nao hé funcionarios bilingues para atendimento a hdspedes estrangeiros.

Com o MFV, foram iniciadas as discussfes dos problemas encontrados em cada fluxo do
estado atual. A eliminacdo destes continua sendo a base para a construcdo de um fluxo
eficaz. A visualizacdo da interacdo entre os departamentos e o hospede deflagra os erros e
desperdicios cometidos no processo de atendimento e estadia. Identificar isto ndo foi uma
tarefa facil, principalmente por que foi feito manualmente e em apenas uma amostra (um
hotel).

4. Conclusdes e Consideracoes

Todas as organizacGes buscam beneficios concretos que justifiguem os investimentos de
tempo e recursos, que hoje é a maior preocupacdo na sua sobrevivéncia, além de outros
critérios de competitividade, como a satisfacdo do cliente. Pretendeu-se com o presente
trabalho, melhor entender a filosofia de gestdo de um hotel, assim como, apresentar o
Mapeamento do Fluxo Valor como uma ferramenta que auxilie na identificacdo de
problemas. Esta ferramenta pode tornar a empresa mais competitiva em um mercado tao
exigente como o atual, principalmente se a exigéncia deste estd ligada diretamente a
satisfagdo do cliente, como no caso da gestdo hoteleira, do hospede.

Atendendo aos objetivos do trabalho, foi mostrado por meio da reviséo da literatura sobre
0 Lean Thinking, suas definicdes e seu campo de aplicacdo. Também foram mostradas
algumas de suas vantagens e melhorias. A partir desta teoria, em um estudo de caso que foi
direcionado a um hotel, pode-se observar como o MFV facilita a visualizacdo de
problemas e proporciona a base para se promover melhorias, se corretamente aplicado.
Outra vantagem dessa ferramenta € sua simplicidade, tanto no entendimento quanto na
facilidade de utilizag&o.

No estudo, percebeu-se que grande parte dos desperdicios apontados advém do fato de que
o0 hotel ndo vem atualizando seus sistemas de gestdo, ndo direcionando esforcos a areas
importantes como o trabalho padronizado, a manutencéo de tecnologias de informacéo, a
diversificacdo de seus servicos e ainda fatores que podem se tornar preocupantes, como 0
investimento em seus recursos fisicos e humanos. Estes problemas refletem a condicao



atual do hotel, que para tentar se manter competitivo, ainda reduziu seu valor de diaria
baseado na concorréncia e deixa de lado itens que poderiam favorecer sua qualidade frente
a outros, como € o caso de ser 0 Unico hotel da cidade que tem sauna e piscina como op¢éo
de lazer ao hospede.

O objetivo do trabalho foi alcangado, pois utilizando o mapeamento do fluxo de valor, uma
das ferramentas do Lean Thinking, conseguiu identificar os principais problemas ou
desperdicios do hotel estudado. Ainda se propde a continuidade da aplicacdo, a fim de
direcionar em etapas futuras as oportunidades de melhorias e implantacdo de um sistema
de gestdo da qualidade focado ao cliente, pois se acredita que 0 método € promissor e sua
aplicacdo no caso analisado é potencialmente extensivel.
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