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RESUMO

Processos de backoffice apresentam um grande impacto nos custos de uma empresa. Centros
de Servico Compartilhados tém sido implementados a fim de controlar e melhorar tais
processos. O lean, por sua vez, tem em comum com os CSC o objetivo de trazer exceléncia
a processos. Uma analise da literatura indica haver sinergia entre os metodos e que as
ferramentas lean possam promover melhorias que a implantacdo exclusiva de um CSC nao
tenha atingido. O objetivo deste trabalho é implantar principios e ferramentas lean visando a
busca de exceléncia em processos de backoffice, que pertengam a um CSC maduro. Para
analisar essa possibilidade foi realizado um estudo de caso em empresa do ramo metaldrgico
que j& dispGe de um CSC considerado maduro em pesquisas de benchmarking na &rea.
Foram implementados: um estudo de estabilidade e capacidade, posteriormente a préatica de
gerenciamento diario para implementagdo de melhorias, ocorrendo coleta de dados
qualitativa e quantitativa para avaliacdo dos seus impactos. Por fim, um questionario foi
aplicado para detectar a percepc¢do dos colaboradores a respeito das mudangas obtidas com
as ferramentas. Os resultados indicaram que mesmo em um CSC ja completamente
implantado, havia instabilidade e incapacidade nos processos, detectadas através do estudo
de capacidade e estabilidade que sdo usadas na metodologia Lean. Em relacdo a utilizacao
de gerenciamento diério, agregado a gestdo visual, observou-se ser a abordagem que
possibilitaria melhores resultados. Em uma pesquisa realizada com todos 0s niveis
hierarquicos envolvidos, que comparava o cenario anterior as ferramentas, um més apos a
implantacdo e a expectativa para o cenario em um ano, foi possivel comprovar que 64% dos
principios Lean apresentados por Liker (2005) foram melhorados no primeiro més e que
existe uma expectativa de melhorar 95% dos principios Lean e das fun¢Ges da comunicacao
no proximo um ano com os estudos de capacidade/estabilidade e gerenciamento diario.
Observou-se que, enquanto os estudos de capacidade e estabilidade detectam as falhas, o
gerenciamento diario permite operacionalizar as mudancas, ao mesmo tempo em que reforca
os principios lean. Embora ndo possam ser generalizaveis os resultados obtidos, pode-se
dizer que neste estudo foi possivel atingir melhores niveis de desempenho dos processos de
um CSC maduro utilizando ferramentas lean, confirmando a hipétese inicial.

Palavras-chaves: CSC. Lean. Melhoria em processo de backoffice. Estudo de Estabilidade e
Capacidade. Gerenciamento Diario.



ABSTRACT

Backoffice processes have a high impact on the costs of a company. Shared Service Centers
(SSC) has been implemented in order to control and improve these processes. The lean
methodology, in turn, has in common with the SSC the aim to bring excellence to processes.
A literature review indicates that there is synergy between the methods and the lean tools
can make improvements that exclusive implementation of a CSC has not reached. The aim
of this study is to implement lean principles and tools aimed at the pursuit of excellence in
backoffice processes, belonging to a mature SSC. To test the initial hypothesis it was
conducted a case study in a metal industry that already has a mature SSC. It was
implemented: stability and capacity analysis and the practice of daily management to
implement improvements, occurring qualitative and quantitative data collection to assess its
impact. Finally, a questionnaire was applied to detect the perception of employees about the
changes obtained with the tools. The results indicated that even in a SSC already fully
deployed, there is instability and failure in processes, detected by stability and capacity
analysis that are used in lean methodology. Regarding the use of daily management, added
to the visual management, was noted to be the approach would enable better results. In a
survey of all levels involved, which compared the previous scenario before the tools, one
month after implantation and the expectation for the scenario in a year, it was possible to
prove that 64% of the lean principles have been improved in the first month and it is
expected to improve 95% of the lean principles and communication functions in one year
with stability and capacity analysis and daily management. It was observed that, while the
stability and capacity analysis detect faults, the daily management enables operational
changes at the same time that increases lean principles perception. Although the results
obtained may not be generalizable, it can be said that in this study it was possible to achieve
better performance levels of processes of a mature CSC using lean tools, confirming the
initial hypothesis.

Key words: SSC. Lean. Process Excellence. Stability and Capacity Analysis. Daily
Management.
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1 INTRODUCAO

Quando se fala de servicos de backoffice, refere-se a servicos que suportam o
negocio, normalmente possuem um carater burocratico e de controle e ocorrem sem a
presenca do cliente. (RAFIQ; MARTIN, 2003). Essas caracteristicas tornam a abordagem
por uma busca de exceléncia nesses servicos um pouco distinta, visto que é facilitado pelas
caracteristicas dos processos, das abordagens utilizadas na manufatura ou em processos de
servigos fins. (PORTIOLI-STAUDACHER, 2010).

Quinn, Cooke e Kris (2000) apresentam em seu estudo que normalmente de 25% a
30% dos custos de uma empresa estdo relacionados a esses servicos de suporte. Esses custos
fazem parte do General and Administrative (G&A), um indicador bastante controlado e cujo
objetivo é diminuir o percentual do G&A sobre a receita da empresa. Os servi¢os de
backoffice ndo apenas suportam o negdcio, podendo também agregar valor as ofertas finais
da empresa ou, em caso de ma gestdo, podem consumir mais recursos do que 0 necessario e
comprometer a saude financeira da empresa. (SUM; PAULA; MARX, 2013). Dentre
algumas metodologias existentes para se melhorar servicos de backoffice, duas delas ganham
destaque nesse estudo: a metodologia de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) e de
Lean Service, ou também utilizado Lean Office.

CSCs sdo formados pela centralizagdo de processos semelhantes em uma Unica
localidade, que atende a toda a organizacdo, podendo ser de nivel regional ou global.
(SCHULMAN et al.,, 1999; BERGERON, 2003). A diferenca entre CSC e uma
centralizacdo pura é que a centralizagdo tem uma mentalidade “corporativa”, o foco ¢é para a
orientacdo e necessidade do headquarter, enquanto no CSC os servicos sao orientados para
as unidades de negocio. (SCHULMAN et al., 1999).

A implantacdo de um CSC visa padronizagdo, racionalizacdo e consolidacdo de
funcdes e processos comuns de negdcios em uma organizacdo, a fim de melhorar a
eficiéncia e eficacia tanto com reducédo de custos e rentabilidade global em mente. (AKSIN;
MASINI, 2008). Para Schulman et al. (1999) implantar um CSC ndo implica em melhoria
de processo, mas normalmente, a implantacdo do mesmo vem acompanhada de um processo
de reengenharia ou redesign, mas como projetos a parte. (SCHULMAN et al., 1999).

Segundo Louzada e Nascimento (2015) atualmente o Brasil possui mais de 200
CSCs instalados, incluindo de grandes empresas como Ambev, BRF Brasil Foods, Gerdau,
Petrobras, Vale, IBM, TOTVS, Embraer, Walmart, entre outras. Paladini et al. (2013)
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afirmam que desde os anos 90 ja existiam empresas utilizando o modelo e o conceito de
CSC. Em 2008, mais de 30% das empresas que faziam parte da Fortune 500 haviam
implantado um modelo de CSC. (POIRIER; BROWN, 2008).

No que se refere a metodologia de Lean Service ou Lean Office, a aplicacdo pratica
realizada por Roos e Paladini (2013) resultou em melhorias relacionadas a reducéo de lead
time, reducdo do process time e aumento na percentagem de completude e preciséo,
comprovando o lean como uma metodologia de exceléncia utilizada na gestdo de servicos.
Se compararmos o volume de publicac6es entre 1990 e 2008 com as publicacdes entre 2009
e 2014, nas bases do Web of Science, Google Académico e Science Direct, é possivel
perceber que no periodo mais recente, de 5 anos, houve cinco vezes mais publicacdes sobre
lean service que em todos os 18 anos anteriores, entretanto quando pesquisadas algumas
bases de referéncia académica ndo foi possivel encontrar nenhuma aplicacdo de Lean em
CSC.

Atuar de forma assertiva nos processos de backoffice é um caminho natural e
desejado em busca da saude financeira da empresa. (RAFIQ; MARTIN, 2003). Mas, pode-se
perceber que os assuntos relacionados a backoffice ainda sdo pouco explorados pela
literatura, apesar de todo impacto financeiro desses processos e da busca constante das
empresas em reduzir esses custos.

Em uma busca por trabalhos que tratassem sobre as duas metodologias estudadas,
pouco foi localizado, evidenciando o problema do tema. Quando falamos especificamente
sobre CSC, a abordagem tratada na literatura é basicamente sobre agilidade no atendimento
e controle de custos. Possui uma viséo forte no cliente interno e existe como uma unidade
autbnoma dentro da organizacdo. (SCHULMAN et al., 1999; BERGERON, 2003,
PEREIRA, 2004).

O Lean, por sua vez, traz na sua implantacdo uma dependéncia da cultura e
estratégias da organizacdo, apesar de quando no nivel de ferramentas, também adentrar ao
carater operacional. (SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012). Seu
foco esta relacionado ao cliente final e para isso trabalha fortemente com a autonomia de
seus colaboradores. (LIKER, 2005).

No que diz respeito ao formato de implantacdo, alguns estudos indicam que estudo
de estabilidade e capacidade seria um passo inicial da implantacdo de Lean. (SMALLEY,
2004; LIKER; MEIER, 2007; BENETT]I, 2010). Antes de definir qual ferramenta Lean deve

ser implantada seria necessario entender a situagdo atual de seus processos, visto que
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dependendo da situagdo de estabilidade no processo algumas ferramentas fazem menos ou
mais sentido para auxiliar na obtencdo de melhores resultados. (BENETTI, 2010). Para a
realizacdo do estudo de estabilidade e capacidade normalmente os autores primeiro realizam
0 mapa de fluxo de valor (MFV), medem o desempenho e o utilizam para a proposta de
estado futuro. (BENETTI, 2010; ROSS; PALADINI, 2013; FREITAS, 2015). Entretanto,
por ter outro propdsito, 0 MFV pouco auxilia na comunica¢do com as equipes a fim de
aproveitar todo seu potencial. Embora o MFV tenha um poder de comunicacdo do cenario
analisado criando modelos mentais compartilhados sobre o processo e suas perdas, sente-se
necessidade de outras ferramentas que permitam o gerenciamento diario em busca de
melhorias nos processos sob estudo.

Bowditch e Buono (2006) afirmam que o desempenho de uma empresa é dependente
do desempenho das equipes e de uma interacdo de sucesso entre elas. Nesse contexto, a
ferramenta de gerenciamento diario seria uma opcéo, visto que possibilita a estabilizacdo
dos processos, uma comunicacdo rapida e eficiente e uma solucdo de problemas mais
assertiva (HENDERSON; LARCO, 1999; VAVRA, 2014), ferramenta esta, que se alinha

com a perspectiva face-a-face, proposta na filosofia Lean.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Diante desse cenario e dos problemas relatados, a questdo de pesquisa é verificar
como operacionalizar principios apresentado por Liker (2005) e praticas Lean na busca por
melhorias em processos de backoffice, que estdo estruturados de acordo com metodologia de
CSC.

As questdes secundarias dessa pesquisa sdo (i) em uma andlise tedrica existe
vantagem em utilizar as duas metodologias em conjunto, ou elas possuem maior diferencial
competitivo se utilizadas de forma isolada? (ii) Existindo vantagem tedrica em trabalhar as
ferramentas em conjunto, em uma analise de estabilidade e capacidade é possivel identificar
essa necessidade pratica? (iii) Diante do cenario de um CSC, considerado maduro atravées de
pesquisas de benchmarking na area, qual abordagem deve ser utilizada para iniciar a
implantacdo do Lean, capaz de trazer percepcOes de resultados rapidos e tambem
expectativas de longo prazo?

Com base no exposto o objetivo geral desse estudo é utilizar os principios e

ferramentas Lean na melhoria de processos de backoffice, que pertencam a um CSC maduro.



19

Os objetivos secundarios sdo: (a) verificar se existe vantagem em utilizar a
metodologia de CSC e de lean em conjunto; (b) discutir e apresentar indicadores que
agregam valor ao estudo de estabilidade e capacidade de processos de um CSC e (c) buscar
ferramentas que possibilitem aumentar a aderéncia dos processos aos principios lean
apresentado por Liker (2005), (d) buscar meios de comprovar que as ferramentas utilizadas
possibilitaram uma melhoria nos processos de backoffice.

1.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento metodoldgico sera apresentado através do método de pesquisa

escolhido e entdo detalhado através do método de trabalho.

1.2.1 Método de Pesquisa

Segundo Ciribelli (2003) pode-se classificar a natureza desta pesquisa como
aplicada, visto que seu objetivo € voltado para a aplicacdo pratica, com abordagem
qualitativa. No que diz respeito aos procedimentos adotados optou-se por utilizar o modelo
de estudo de caso como forma de evidenciar os temas tratados. As fontes de evidéncia
adotadas foram: observacédo participante, analise de dados e tratamento de dados para uma

abordagem final quantitativa.

1.2.2 Método de trabalho

A fim de garantir as etapas dessa pesquisa desenvolveu-se um protocolo de estudo de

caso dividido na etapa (1) Introducdo a Pesquisa; (2) Procedimento de campo e (3) Relatério

do Estudo de Caso.

1.2.2.1 Introducé&o a Pesquisa

Leituras prévias para familiarizagcdo com o tema de pesquisa e revisédo de literatura —

Nessa etapa realizou-se uma revisao narrativa da literatura, a fim de verificar as abordagens
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ja realizadas sobre os temas de CSC e Lean. Com base na literatura existente a ideia de unir
as metodologias de Lean e CSC foi subsidiada.

Problematizacgéo a partir de pressupostos, premissas e questdes e definicdo das fontes
de evidéncias — Da revisao da literatura surgiu a hipdtese de que a conjuncdo da metodologia
de Lean e CSC poderiam gerar beneficios quando trabalhadas em conjunto. Diante dessa
hipotese a questdo de pesquisa do estudo de caso é verificar como operacionalizar principios
e praticas Lean na melhoria de processos de backoffice, que estdo estruturados de acordo
com metodologia de CSC. Para responder a questdo de pesquisa foram utilizadas as

seguintes fontes de evidéncia: observagdo participante, analise e tratamento de dados.

1.2.2.2 Procedimento de Campo

Selecédo do(s) caso(s) — dada a complexidade do tema optou-se por realizar o estudo
de caso Unico, através de uma anélise transversal. Diante da questdo de pesquisa definida, o
procedimento de implantacdo foi dividido em duas etapas para implantacdo de lean em uma
estrutura de CSC: (i) intervencdo na empresa para fins de diagnostico; (ii) escolha da

ferramenta Lean mais adequada para o cenario encontrado nas areas da empresa A.

1.2.2.2.1 Intervencéo na empresa para fins de diagndéstico

Primeiramente foram definidas as areas em que o estudo seria realizado, ap0s essa
definicdo os colaboradores das mesmas foram apresentados ao tema através de um
workshop. Com o conhecimento béasico sobre lean os gestores definiram que seriam 0s
multiplicadores de suas areas que seguiriam mais a fundo sobre o tema. A ferramenta de
diagnostico escolhida foi o estudo de estabilidade e capacidade, os conceitos foram
apresentados no detalhe aos multiplicadores e de forma colaborativa eles definiram os
indicadores a serem analisados.

Elaboragdo de instrumento de coleta de dados — Apds a definicdo dos indicadores

houve uma coleta de dados para os indicadores com dados ja existentes e para 0s indicadores
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novos em que ndo havia existéncia de dados foram montados formulérios de preenchimento
manual para calculo.

Registro/transcricdo de dados — Para os indicadores de registro manual foram
coletados dados de 2 semanas de trabalho apenas, para que os prazos do estudo fossem
cumpridos.

Tratamento dos dados — Os dados foram tratados de acordo com a teoria estatistica

para calculo de estabilidade e capacidade.

1.2.2.2.2 Escolha da ferramenta Lean mais adequada para o cenario encontrado nas areas da
empresa A:

De posse do diagndstico das areas analisou-se na literatura, e através de entrevistas
de benchmarking, qual seria a ferramenta adequada. Foi definida como a ferramenta mais
adequada para um cenario de instabilidade e incapacidade a ferramenta de gerenciamento
diario. A implantacdo ocorreu através de workshop de alinhamento dos conceitos e
dindmicas colaborativas para definicdo dos quadros e da agenda de reunides. Apos a
implantacédo foi realizada uma pesquisa a fim de obter a percepcéo dos envolvidos sobre as
mudancas reais ocorridas na area e suas expectativas sobre o resultado da ferramenta.

Selecdo dos respondentes da pesquisa - foram convidados para a pesquisa todos 0s
colaboradores das areas cuja ferramenta foi implantada.

Definicdo dos pressupostos da pesquisa quantitativa — a pesquisa foi baseada nos
conceitos da literatura, mais especificamente nos principios lean e nas fungdes de
comunicacdo. A linguagem da literatura foi alterada para tornar mais adequada ao publico-
alvo.

Aplicacdo do instrumento de coleta de dados — para aplicacdo da pesquisa foram
reunidos todos os impactados em um auditorio, explicadas as questdes e o preenchimento do
cabecalho.

Registro/transcricdo de dados — os dados foram compilados em uma tabela Unica
para tratamento e analise dos mesmos.

Tratamento e Analise dos dados — foi realizada uma andlise estatistica ANOVA one
way no Pacote estatistico SPSS®, com analise de significancia pelo método de Donferroni.
Por se tratar de um caso unico foram analisados de forma a cruzar as informacdes entre 0s

diferentes momentos, niveis hierdrquicos e participacdo em treinamento. O trabalho cruzou
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percepcdes oriundas da literatura, oriundas de observacfes do contexto pratico de

implantacdo e da percepgao da propria autora.

1.2.2.3 Relatorio do Estudo De Caso

Como resultado final do estudo de caso as informac6es séo apresentadas em formato
de artigo que compBem essa dissertagdo. No artigo 1 é possivel encontrar os resultados do
item (A) do protocolo de estudo de caso, contemplando a revisdo narrativa da literatura. Ja o
artigo 2 contempla os resultados do item (B) etapa (i) do protocolo, demonstrando a etapa de
diagndstico das areas com base na metodologia lean e o terceiro artigo apresentar a etapa (ii)
do item (B) que demonstra a implantacdo da ferramenta de gerenciamento diario e a

aplicacdo da pesquisa de avaliacdo da mesma.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esse trabalho de concluséo do mestrado académico esta estruturado na forma de trés
artigos cientificos que estdo apresentados nos capitulos 2, 3 e 4. Os trés artigos possuem
seus objetivos de pesquisa individuais e quando em conjunto respondem ao objetivo de
pesquisa dessa dissertagéo.

O primeiro artigo responde a questdo de pesquisa secundaria (i) e atende ao objetivo
secundario (a) deste trabalho, através de uma anélise da literatura sobre as metodologias e
uma analise de suas sinergias e diferencas a fim de verificar se as duas metodologias podem
ser trabalhadas em conjunto. Além disso, ele estabelece a forma de pesquisa dos dois
préximos artigos a fim de atingir ao objetivo principal desse estudo.

O segundo artigo responde a questdo de pesquisa (ii) e ao objetivo secundario (b)
através da aplicacdo de um estudo de estabilidade e capacidade em quatro areas de um CSC,
a fim de verificar se sob a perspectiva do lean, um CSC que se entende maduro e
reconhecido por benchmarking ira identificar oportunidades de melhorias através dos
principios lean.

O terceiro artigo responde a questdo de pesquisa (iii) e atende aos objetivos
secundarios (c) e (d) através de um estudo de caso de utilizacdo da ferramenta de
gerenciamento diério e de uma avaliacdo por parte dos colaboradores envolvidos a fim de

analisar o impacto da ferramenta a curto prazo e a expectativa de longo prazo.
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A juncdo dos trés artigos responde a questdo de pesquisa principal mostrando se
através da implantacdo de duas ferramentas lean sobre um CSC, maduro e de referéncia, a
percepcéo dos envolvidos direciona em uma percepg¢édo de impacto positivo em suas areas de
atuacéo.

A principal delimitacdo dessa pesquisa é o fato de a aplicagdo do estudo de caso
ocorrer em apenas uma empresa, que apresenta um CSC maduro e de grande porte, dessa
forma néo é possivel saber se a abordagem aqui proposta possuiria aplicacdo em processos
de backoffice que ndo estejam centralizados em um CSC ou que estejam em um CSC ainda
ndo maduro. Outra importante limitacdo foi o curto espago de tempo em que a pesquisa
necessitou ser desenvolvida, o que impediu a comprovacdo do ganho de eficiéncia nos
indicadores das areas.

E importante considerar que as avaliacbes e percepcdes aqui propostas estio
amplamente relacionadas com principios cuja tangibilidade, apesar de possivel, pode sofrer
impacto diante da histdria de vida de cada um. Nesse sentido, entende-se que a aplicacdo da
pesquisa com aproximadamente quarenta colaboradores pode tratar parte desse desvio, mas

ndo trata-lo de forma completa.
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2 ARTIGO 01

Exceléncia de negdcio em servigos de backoffice: uma revisdo bibliografica de

Lean Service e Centro de Servigos Compartilhados (CSC)

Fabiane Sum (fabifsum@gmail.com,UFRGS,Brasil)
Istefani Carisio de Paula (istefani@producao.ufrgs.br,UFRGS,Brasil)

Resumo

Duas metodologias distintas, Lean service e Centro de Servigos Compartilhados (CSC), atuam em processos de
backoffice visando obtencdo de exceléncia nesses processos. E importante que, através de uma revisio
narrativa da literatura, seja verificado se essas metodologias possuem semelhancas e diferencas entre si e se
podem ser trabalhadas em conjunto visando o desenvolvimento dos processos de backoffice. Diante do material
bibliogréafico analisado é possivel concluir que existem beneficios em se implantar as duas metodologias
consolidadas visto que existem diferencgas entre elas que ao serem agregadas complementariam os resultados
possiveis de serem alcancados de maneira individual. Alguns exemplos dessas diferencgas estdo relacionados ao
maior foco em melhoria de processo tratado pelo Lean e a possibilidade de apoiar um crescimento agil e de
forma padronizado favorecido pelo CSC.

Palavras-chave: Lean servisse. Lean office. CSC. Exceléncia em servicos.

2.1 INTRODUCAO

Apesar de o tema Lean Production ter sido concebido nos anos 70 (CHIARINI,
2013), quando se trata do tema de Lean Service, Lean Office ou Lean Administrative é
extremamente dificil encontrar publicacGes anteriores aos anos 90. Sendo que os ultimos 5
anos representam mais que 80% dessas publicacdes com base nos dados coletados em bases
como Web of Science, Google Académico e Science Direct. Ainda analisando os ultimos 5
anos, 0 volume total de publicacbes de lean relacionadas a servigos representa
aproximadamente 7% das publica¢fes relacionadas ao lean manufaturing.

Segundo Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012), 80% do Produto Interno
Bruto (PIB) dos EUA é proveniente do setor de servigos. Além disso, mesmo os 20% do
PIB representado por industria de manufatura também possuem processos administrativos
que podem ser diretamente impactados pelo Lean. Segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) (2014), no Brasil, 69% do PIB € representado pelo setor de
servicos. Quando esses numeros sdo analisados, percebe-se que financeiramente a

representatividade de atividades de servigcos possui uma importancia para os resultados
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financeiros das nagdes. Apesar disso, a utilizagdo de ferramentas de lean nessa area tem sido
negligenciada pela academia.

Muitas podem ser as explicacfes sobre 0 motivo desse baixo volume de publicacdes,
pode que a intangibilidade dos servigos torne o assunto de dificil entendimento ou que a
utilizacdo dessa metodologia lean ndo se adeque aos servicos de forma a representar um
ganho consideravel.

No que diz respeito a servigos de backoffice, sabe-se que diversas grandes empresas
estdo aderindo a um novo modelo de gestdo, conhecido como Centro de Servigcos
compartilhados (CSC). (POIRIER; BROWN, 2008). Esses CSC sdo constituidos por
processos altamente transacionais e repetitivos (SCHULMAN et al., 1999), caracteristicas
comuns de uma fabrica de manufatura.

A implantacdo de um CSC visa padronizacdo, racionalizacdo e consolidacdo de
funcdes e processos comuns de negdcios em uma organizacdo, a fim de melhorar a
eficiéncia e eficicia tanto com reducdo de custos e rentabilidade global em mente. (AKSIN;
MASINI, 2008). Assim, uma hipGtese que norteia a realizacao deste trabalho € que empresas
que buscam a implantacdo de um CSC possuem objetivos semelhantes a empresas que
aplicam Lean em sua operagdo. Dessa forma, pode-se supor que a conjugagdo dessas
recentes tendéncias podem garantir resultados ainda melhores do que os encontrados na
literatura para cada tema em separado.

Diante desse cenario, o objetivo desse trabalho é realizar uma revisdo da literatura de
lean Service e de CSC, com énfase em sua estratégia de melhorar o processo, a fim de
verificar se ambos os temas podem ser trabalhados em conjunto a fim de aumentar a
produtividade e a melhora em processos de backoffice, que ocorrem sem contato direto com
o cliente.

O artigo estara entdo dividido nas seguintes se¢fes: na se¢do 2.2 serdo apresentados
os procedimentos metodoldgicos realizados para a realizacdo da revisdo da literatura
existente em Lean Service e em CSC. Na Secdo 2.3 serdo apresentados os resultados da
revisao bibliografica, que serdo entdo discutidos de forma integrada na Secéo 2.4. Por fim a
secdo 2.5 apresentard as principais conclusdes desse trabalho e as proposi¢fes para
pesquisas futuras.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Existem diferentes metodologias para apresentacdo de uma reviséo da literatura e o
modelo adotado neste trabalho foi o de revisdo narrativa da literatura. (BAUMEISTER,;
LEARY, 1997). Optou-se por esta abordagem, pois para se realizar a comparacgéo entre 0s
temas tratados, com énfase na implantacdo de exceléncia em processos e 0s beneficios

esperados, faz-se necessario uma apresentacdo mais completa de cada tema.

A Figura 1 retrata a metodologia de reviséo da literatura e como os temas revisados
serdo posteriormente analisados. Essa figura demonstra os termos de busca e o foco da

pesquisa em cada tema, assim como 0s objetivos tracados para o estudo.

Figura 1 - Metodologia Adotada

Lean Processos
Sen/ice Ferramentas GEE
) £4 = de Gestdo

Revisdo de Implantacdo de Revisdo de CSC, focado em sua estratégia
l Lean em Servigos de exceléncia de processo ]
|
Obijetivos:
1. Andlise das sinergias
2. Diferencas entre as metodologias
3. Potencial de aplicagdo de Lean Service em CSCs

Fonte: Autora (2016)

Pretende-se encontrar as sinergias e diferencas entre as metodologias, de tal forma a
identificar se existe potencial para a utilizacdo de Lean Service em CSC. Na secdo 2.2.1
serdo apresentadas as informacdes relativas a Lean Service, na Secdo 2.2.2 o detalhamento
da pesquisa para CSC e na se¢do 2.2.3 sera apresentada a analise da interacdo entre os dois

temas.

2.2.1 Revisdo de Implantagdo de Lean em servigos

Um levantamento preliminar do tema lean em servicos foi realizado utilizando os
termos “lean service” e “lean manufacturing” na base de dados Web of Science. Esta busca

inicial foi necessaria para identificacdo de termos que auxiliassem as buscas definitivas. Na
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sequencia, para realizar uma analise do assunto, foi feita uma busca por artigos, dissertacoes,
teses e livros nas seguintes bases: Web of Science, Google Académico e Science Direct. Essa
busca foi baseada nos seguintes termos: “Lean service”, “Lean office” e “Lean
Administrative”, onde pode-se rapidamente perceber que o termo mais utilizado
academicamente ¢ “Lean Service” e o termo mais utilizado comercialmente, com base em
apresentagdes comerciais de consultorias, ¢ “Lean Office”.

De posse da listagem de publicacdes disponiveis nas bases de dados pesquisadas, foi
realizada uma analise de titulo e de volume de citacdes para selecionar as publicacbes que
mais poderiam contribuir para o entendimento dessa metodologia. A analise de conteido
visou a identificacdo de: histérico da metodologia, seus objetivos, as préticas e ferramentas
comumente adotadas e por fim alguns casos aplicados a fim de entender as principais
dificuldades de implantacdo. Para realizacdo da base de leitura para a construcdo desse
artigo foram utilizados livros, que possibilitaram um entendimento mais detalhado da
metodologia e artigos académicos para entendimento de casos de aplicacdo, evolugdo da

metodologia e tendéncias de utilizacéo.

2.2.2 Conceito de Centro de Servigos Compartilhados

Para a realizacdo da revisdo bibliografica relacionada a exceléncia de processos
proposta pela implantagdo de CSC o termo pesquisado foi “Shared Services Center”.
Posteriormente, uma busca foi realizada nas mesmas bases de dados utilizadas para pesquisa
sobre Lean Service, Web of Science, Google Académico e Science Direct,

De posse das publicacdes disponiveis através do termo pesquisado foi feita uma
analise dos titulos dos trabalhos e livros e de cita¢bes do referido trabalho. O objetivo da
analise de conteudo foi obter publicacbes que trouxessem o conceito de CSC, os objetivos
das empresas com a implantacdo, sua metodologia de melhoria de processos e seu modelo
de gestdo. A definicdo dos itens a serem pesquisados foi definida buscando fatores que

sustentam o modelo e que possibilitem uma comparacao entre Lean Service e CSC.

2.2.3 Objetivos da reviséo narrativa

Considerando a hipdtese de que empresas que buscam a implantacdo de um CSC

possuem objetivos semelhantes aos de empresas que aplicam Lean em sua operacdo, para
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atingir o objetivo principal dessa revisdo faz-se necessario realizar uma andlise das sinergias
entre as metodologias e de suas principais diferencas. Para realizar essa etapa, a anélise de
conteddo permitiu a unitarizacdo de termos que simbolizam aspectos comuns as
metodologias e aspectos que as distinguem. Estes termos foram organizados em um quadro
resumo comparando: (i) os principais objetivos que levam as empresas a adotarem cada
metodologia, (ii) qual deve ser o foco da organizagdo ao optar por cada metodologia, (iii) 0s
objetivos dos indicadores que fazem parte de cada metodologia e (iv) a forma como atuam
no redesenho de processos. Justifica-se a inclusdo na busca de indicadores e formas de
redesenho dos processos, no fato que a énfase buscada é de aumento da produtividade e o
desempenho em processos de backoffice, os quais ocorrem sem contato direto com o cliente.

2.3 RESULTADOS

A etapa inicial da revisdo narrativa foi a pesquisa preliminar dos termos de interesse
Lean Service e CSC em bases de dados, conforme descrito no método. Observou-se pelos
resultados de volumetria de publicacdes (sem analise de titulos ou resumo), demonstrado na
Tabela 1, que o volume de publicagdes em Lean Service, independente do periodo de

analise, é consideravelmente inferior ao volume de publica¢fes em Lean Manufacturing.

Tabela 1 - Lean Service: Volumetria de publicagdes disponiveis, 2014

Web of Science Google Académico Science Direct
Lean Lean Lean Lean Lean Lean
Ano . . % . . % - .
Service Manufacturing Service Manufacturing Service Manufacturing

até 1989 0 0 0% 13 147 9% 0 0 0%

ey 1 174 4% | 339 11.600 3% | 27 856 3%

2009 - o 11 o

2014 22 315 7% | 1.790 15.900 % 41 882 5%
TOTAL 29 489 6% | 2.142 27.647 8% 68 1.738 4%

Fonte: Autora (2016)

Também um levantamento preliminar de artigos relacionados com CSC foi realizado.
Considerando apenas a base do Google Académico, o volume total de publicacGes é de 513
publicacdes, sendo 65% nos ultimos 5 anos. Percebeu-se que o tema possui uma relacdo
temporal semelhante ao Lean Service e um namero ainda inferior de publicagdes.

Com essa andlise foi possivel verificar que ambos os temas tém sido negligenciados
pela academia e para uma analise mais profunda foram selecionados alguns artigos, de maior

relevancia conforme a analise de (1) titulo do trabalho e (2) resumo do trabalho, das bases
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estudadas. Dessa forma o objetivo maior era entender o objetivo da aplicagdo das
metodologias, qual o foco da organizagdo ao implementar, quais os principais indicadores
utilizados e como era tratado o tema de redesenho do processo. Também foram incluidos
livros referéncia no tema e dissertagdes que possibilitam um entendimento mais profundo
sobre os conceitos de origem dos temas.

Para obtencdo de uma comparacdo entre as duas metodologias existentes e focos
desse trabalho, Lean Service e CSC, faz-se necessario realizar uma descricao detalhada da
literatura disponivel sobre o tema. Durante a leitura da bibliografia selecionada, levantaram-

se percepcdes sobre 0 tema para uma analise e discussdo na secao 4 desse trabalho.

2.3.1 Lean Service

Na revisdo sistematica realizada por Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012)
sobre lean service, utilizando bases académicas distintas das utilizadas nesse trabalho, eles
coletaram 172 referéncias, sendo aproximadamente 46% consideradas como aplicacbes
especificas de lean service. Além disso, esse mesmo artigo, mostra que as aplicacdes estdo
concentradas nas seguintes areas: saude, educacdo, bancos, aviacdo e hotéis.

O lean service é uma metodologia que visa apoiar empresas/ processos de servicos a
melhorarem seu nivel de exceléncia, de forma extremamente focada no cliente final.
Entender as origens dessa metodologia, seus objetivos de implantagdo, modelo de
implantacdo, ferramentas utilizadas e principalmente as dificuldades ja apresentadas na

literatura € fundamental para atender ao objetivo desse trabalho.

2.3.1.1 Origens do Lean Service e caracteristicas das empresas de servicos

Segundo Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) ndo foi antes do final dos
anos noventa que frameworks tedricos comegaram a ser desenvolvidos especificamente para
aplicacdes de Lean Service.

Entretanto, sabe-se que os principios de Lean foram iniciados nos anos 50 e
compartilhados por outras empresas a partir dos anos 70. (CHIARINI, 2013). Segundo
Hines, Holweg e Rich (2004), o conceito de lean foi primeiramente aplicado na producdo de
motores de carros, nos anos 50, ap6s na montagem de carros, nos anos 60 e mais

amplamente na cadeia de suprimentos nos anos 70. Ainda nesse periodo Levitt argumentou
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que era possivel empresas de servigos se aproveitarem das praticas de Lean Thinking
existentes, entretanto durante um longo periodo isso foi negado e negligenciado pela
literatura académica e aplicada durante anos. (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998).

Para Levitt (1972) o motivo pelo qual as empresas de servigos eram primitivas e
ineficientes quando comparadas a empresas de manufatura era, pois, pensava-se sobre
servigos em termos humanisticos e sobre a manufatura em termos tecnocréticos.

O fato € que cada vez mais o assunto de Lean Service vem sendo explorado na esfera
internacional, conforme relatado por Antonioli Filho e Calarge (2013). Entretanto, conforme
os dados apresentados na metodologia de pesquisa desse trabalho, ainda estd muito aquém
do potencial existente se comparado ao Lean Manufacturing. Utilizar ferramentas e
conceitos ja bem sucedidos no ambiente fabril pode melhorar a eficiéncia dos processos de
servicos e possibilitar que apresentem uma produtividade de operacdo superior e mais
competitiva. (ROACH, 1998).

Os elementos chaves que caracterizam empresas de servicos sao citados por
diferentes autores, para Portioli-Staudacher (2010) eles sdo intangiveis, pereciveis e
principalmente possuem a presenca do cliente na entrega do mesmo. Damrath (2012) inclui
também a caracteristica da heterogeniedade dos servicos, ou seja, inclui uma grande medida
de fator humano na sua confeccédo, além de que ndo é sempre que 0s servi¢os podem ser
padronizados. A Figura 2 apresenta uma classificacdo de servigos conforme o seu grau de
envolvimento com o cliente e a repetitividade das tarefas realizadas para a entrega de
servicos. (DAMRATH, 2012).

Figura 2 - Classificacdo de Servicos

Repetitividade
TRANSACIONAL INTERATIVO
. call
ﬁ Center
Design
de
veiculos
IDEALIZADO CUSTOMIZADO
o Consultoriae
. g aconselhamento
2 Desenho de legal

grandes sistemas,
satde e educacdo

Envolvimento

Baixo Alto do Cliente

Fonte: Damrath (2012).
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Conforme estudo realizado por Portioli-Staudacher (2010), existe uma tendéncia por
iniciar a implantacéo do Lean por atividades de alto volume, baixa variedade, de backoffice,
ou seja, sem a presenca do cliente, e com baixa customizacdo. Diante disso, pela
classificacdo apresentada na Figura 2 espera-se que as empresas iniciem a implantacdo de
Lean Service por processos do tipo transacional, apesar de que sua amostragem era formada
por empresas de Logistica e Servi¢os Financeiros.

Essas caracteristicas propostas por Portioli-Staudacher (2010) sdo normalmente
selecionadas pois mudancas em processos de alto volume normalmente afetam uma grande
porcdo do negdcio, trazendo maiores benficios. Além disso é mais facil encontrar um
patrocinador para o projeto quando a expectativa de beneficios € maior. Outro fator
relevante nessa escolha é o fato de processos de baixa variedade serem mais faceis de
entender e de realizar mudancas.

A revisdo sistematica apresentada por Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park
(2012) mostra que na literatura as categorias de servigos que mais possuem estudos de caso
de implantacdo de Lean séo: saude, educacdo, bancos, aviacdo e hotéis, entretanto o trabalho
ndo fornece um detalnamento se houve implantacdo completa de Lean ou apenas em

processos especificos.

2.3.1.2 Objetivos do Lean Service

Pode ser encontrada na literatura uma série de objetivos para a implantacdo do Lean.
Alguns autores se atém ao objetivo mais amplo e outros detalham os objetivos especificos
dessa nova forma de analisar os processos. O fato é que de alguma forma todos os autores
deixam claro que Lean Service ndo é um conjunto de ferramentas ou algo temporal. Lean
Service é uma mudanca cultural que deve comecar de forma top down e se estender ao longo
da vida da organizagéo.

Segundo Womack, Jones e Ross (1990) a producgédo enxuta deve ser visto como uma
estratégia para alcancar a liderangca que vai muito além de reducdo de custos. A producéo
enxuta oferece a possibilidade de uma variedade de produtos e respostas rapidas para a
mudanga dos gostos dos consumidores.

Bowen e Youndahl (1998) apresentam um modelo de convergéncia da orientagdo de
servigos e manufatura. Segundo ele existem alguns fatores de customiza¢do em massa que

sdo comuns a manufatura e servicos: flexibilidade e capacidade de resposta; concentracéo
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nos clientes individualmente; integracdo e desagregacdo da cadeia de valor; capacitacdo de

funcionérios e equipes; gestdo do conhecimento e organizagdo em rede.

Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) encontraram seis pontos em comum

entre os diversos autores que estudaram Lean Service, que resumem de forma interessante 0s

principais motivos pelo qual uma empresa adota ou deve adotar essa metodologia:

b)

d)

pode ser visto como uma derivagdo do Lean Thinking, e pode ser de grande
utilidade para as organizacdes de servigos, se ele é usado como uma abordagem

para a melhoria e inovagdo continua nos processos de trabalho;

visa reduzir o desperdicio, mudanga de cultura concentrando nos clientes e

melhoria continua, ao invés de corre¢do de falhas;

apresentam foco na formacdo dos trabalhadores que desenvolvem
comportamentos e habilidades centradas no servico ao cliente e em como fazer
os clientes cientes de como suas organizagbes podem contribuir para criagéo

conjunta de valor e garantia da a qualidade do servico;

¢ uma abordagem estratégica que tem como prioridade colocar o cliente no

centro do servico, seja interna ou externamente;

investe significativamente em comportamentos e métodos, bem como nos
mecanismos organizacionais de envolvimento e participacdo dos funcionarios no
nivel da equipe e no nivel individual. Considera que 90% do servigo é baseado
na equacdo de valor: a satisfacdo do cliente = beneficio obtido pelo cliente

(cumprindo suas necessidades) + o tratamento recebido + solucgéo entregue;

por fim, pode trazer para a organizacdo de servicos de um novo sentido de
descoberta, experiéncia e ou re-descoberta do prazer de servigo em si; ou seja,
minimizar o desperdicio e maximizar criacdes de valor, fazendo isso melhorar a

qualidade em todos os aspectos do servigo.

2.3.1.3 Préticas e ferramentas

Referente a implantacdo de Lean Service os autores convergem no fato de que cada

implantacdo é Unica e deve ser adaptada para a realidade das empresas. Alem disso, 0s

autores ressaltam que ndo é a categoria da empresa que define a melhor forma de
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implantacdo e sim as diferengas em seus processos. (DAMRATH, 2012; WOMACK;
JONES, 2005; LEVITT, 1972; PORTIOLI-STAUDACHER, 2010; ANTONIOLI FILHO;
CALARGE, 2013).

Portioli-Staudacher (2010) baseou sua analise em 7 caracteristicas de implantacao de
Lean identificadas por Ahlstrom (2004): Eliminagdo de perdas, zero defeitos, times
multifuncionais, puxar em vez de empurrar, descentralizagdo de responsabilidades, fluxo
informativo e melhoria continua. Das 7 caracteristicas propostas a Unica diferenca esta no
desdobramento de da caracteristica “puxar em vez de empurrar” em 3 caracteristicas: puxar,
ritmo e fluir.

Chiarini (2013) reforca a importancia de um controle e gestdo visual quando trata-se
de processos transacionais de servicos, visto que sdo normalmente dificeis de visualizar pois
estdo dentro de computadores e nao visiveis como um produto.

De fato existem diversos principios e ferramentas de Lean espalhados na literatura,
nessa revisdo focou-se nas ferramentas mais citadas e que formam a base de uma
implantacdo de Lean, como mapeamento da cadeia de valor, Kanban e quadro Heinjunka e

Kaizen.

2.3.1.3.1 Eliminacio de Perdas

Um dos principais conceitos para exceléncia em negdcios é a eliminacdo das perdas
existentes no processo. Por perdas entende-se toda atividade realizada que ndo agrega valor
ao cliente. Dessa forma, na abordagem cléassica existem 3 tipos de perda: Muda (mais
capacidade do que demanda), Mura (Oscilagcdo de demanda) e Muri (mais demanda do que
capacidade). (CHIARINI, 2013).

Do conceito classico de perda, houve extensbes em 7 tipos de perdas comumente
encontrado em processo de manufatura: superproducéo, estoque, movimentagéo, defeitos,
transporte, processamento além do necessario e espera. (CHIARINI, 2013; WOMACK;
JONES; ROSS 1990).

Por fim, Chiarini (2013) propdem uma listagem de perdas especifica para servigos
composta por 10 classificacfes: 1. Processos realizados antes ou ap6s o0 prazo; 2. Espera de
funcionarios; 3.Atividades/processos lentos; 4. Acumulo de demanda (fila); 5. Erros e

defeitos; 6. ReclamacOes de clientes; 7. Servigos excede o requisitado pelo cliente; 8.
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Duplica¢do no processo; 9. Excesso de movimentagdo dos funcionarios e; 10. Transporte
desnecessario.

De fato, para a maior parte dos autores o principio de eliminacdo de perdas existente
a cultura Lean é o mais importante, e € na busca dele que grande parte das ferramentas

foram desenvolvidas e aplicadas.

2.3.1.3.2 Mapeamento da Cadeia de Valor

Para identificar os pontos de perda no processo é necessario identificar o que agrega
valor para o cliente. (SPINA, 2007; ROACH, 1998; BOWEN; YOUNGDAHL, 1998;
HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Uma ferramenta que apoia a identificacdo das perdas,
tanto em processos de manufatura quanto de servigos, € o mapeamento da cadeia de valor
que estd baseado em simbolos que fornecem um entendimento rapido de todos os
envolvidos. (CHIARINI, 2013). O fluxo de valor consiste em todas as agdes especificas
necessarias para realizar um produto, desde a primeira idealizacéo até o langcamento final no
mercado. (DAMRATH, 2012).

Para Chiarini (2013) uma forma eficiente de encontrar perdas é utilizar a ferramenta
Makigami. O Makigami apresenta os principais indicadores de melhoria, PT e LT, na parte
inferior do mapeamento. PT mede a quantidade real de um tempo de processo leva-se, e é 0
equivalente de tempo de ciclo (CT) nos processos de producdo. LT € o PT adicionado de
outros tempos gastos durante a atividade; LT é medido a partir do segundo onde as
informacdes / dados / documentos / arquivo estdo disponiveis para serem processados e
continua a medicdo até que eles foram processados e despachados. Obviamente, PT e LT
precisam ser reduzidos conforme o tempo passa.

Para Hines, Holweg e Rich (2004), O valor é criado se as perdas internas sdo
reduzidas, como atividades de desperdicio e custos associados, aumentando a percepcao de
valor para o cliente. Além disso, o valor também é aumentado se s&o oferecidos recursos ou
servigos adicionais, que sdo valorizados pelo cliente. Isto poderia implicar um ciclo de
entrega mais curto ou lotes de entrega menores, o que pode ndo adicionar custo e adicionar

valor ao cliente.
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2.3.1.3.3 Puxar ao invés de empurrar

O sistema puxado, ao contrario do sistema empurrado, ndo € baseado em previsdes
de demanda e sim em demanda real. Para garantir que esse sistema funcione deve existir
uma forma de vincular todo o processo, que para o lean é chamada Kanban. (CHIARINI,
2013);

Para Chiarini (2013), algumas diferencas entre producdo empurrada e puxada sdo
importantes para justificar sua relacdo com os principios lean. Algumas diferencas
analisadas estéo relacionadas ao estoque, que no caso de producdo puxada a meta € eliminar,
a qualidade, cuja inspecdo ndo agrega valor e é eliminada, aos fornecedores, que na
producdo puxada devem estar muito alinhados com a empresa para garanti a continuidade do
processo, aos lotes, que sdo na medida da demanda real e por fim o tempo de espera que
tende a ser reduzido ao maximo de acordo com o aumento de demanda.

Para Portioli-Staudacher (2010) a melhor solucéo para garantir uma produgao puxada
é a definicdo de tempos de atendimento, definidos através de Service Level Agreement
(SLA), a fim de garantir que um pedido ndo permaneca em um estagio por muito tempo.
Além disso, a forma de organizar a fila de atendimento é um fator importante para garantir o
nivel de servico e é proposto a utilizagdo do sistema First in-first out (FIFO).

Para manter o ritmo, Portioli-Staudacher (2010) acredita que estabelecer um takt time
como meta diaria, semanal ou mensal é fundamental. Ao obter essa meta os times de
operacdo terdo um senso de ritmo desejado e se possivel colocar alertas de facil visualizacdo

para que eles saibam quando n&o estdo conseguindo atingir.

2.3.1.3.4 Kanban e Heijunka Board

Kanban é uma ferramenta que sinaliza em que momento algum pedido deve ser
processado a fim de evitar a superproducdo e estoques, garantindo uma producdo puxada e
ndo empurrada. (GIANNINI,2007; SPINA, 2007; DAMRATH, 2012; CHIARINI, 2013).

No estudo de caso apresentado por Giannini (2007), realizado em trés diferentes
hotéis, percebe-se que em todos os casos a utilizacdo de Kanban gerou beneficio a empresa,
provando que a ferramenta se aplica a servicos.

Outra ferramenta que pode ser utilizada em conjunto com o Kanban é o Heijunka

Board, que trata de um quadro que visa garantir que as quantidades e mix de produtos
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estejam nivelados na célula. Essa ferramenta necessita que haja a existéncia de Kanban e de
setup rapido para que se torne aplicavel. E uma forma de organizar a execugio do processo e
garantir um menor tempo de atendimento ao cliente. (CHIARINI, 2013).

De fato a combinacdo dessas ferramentas garante bons resultados em um sistema de

producdo puxado.

2.3.1.3.5 Kaizen/ Melhoria continua

Por fim, um dos principais conceitos do lean é a cultura de melhoria continua.
Entretanto na cultura de lean ela ndo estd em uma area especifica e sim faz parte do dia-a-
dia da empresa em todos os seus niveis hierarquicos. (PORTIOLI-STAUDACHER, 2010;
DAMRATH, 2012; CHIARINI, 2013)

Segundo Chiarini (2013) em eventos de Kaizen é possivel utilizar ferramentas de
lean em conjunto como oportunidade de visualizar novas melhorias.

Damrath (2013) cita que nos casos analisados de educagdo e aviacdo 0 uso bem
sucedido da metodologia de Kaizen. Além disso, ele afirma que um time tipico de Kaizen é
composto por um lider e por diversos membros, incluindo clientes.

O Quadro 1 demonstra as ferramentas de lean encontradas nos estudos de casos em
empresas de servigos apresentados por Francischini, Miyake e Giannini (2006).

Quadro 1 - Ferramentas de Lean Production possiveis de serem utilizadas em Lean Service

Ferramentas Descricdo
Pré-processamento Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o objetivo
de reduzir tempo de processamento total
Setup Réapido Atividades que permitem troca réapida do tipo de servico oferecido
Operador polivalente Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de atividades de

prestacdo de servico

Organizacao Celular Organizacao da producédo do servico em grupos de atividades que
possuem afinidades, a fim de facilitar a troca de informagdes e suporte

Poka-yoke para operadores Prevencdo de falhas em atividades realizadas pelos prestadores do servico

Poka-yoke para clientes Prevencdo de falhas em atividades de co-producdo realizadas pelos
clientes
Autonomacdo Desenvolvimentos de fungdes em equipamentos e sistemas de informacgéo
gue operem de forma autbnoma
Padronizagéo Definicdo de procedimentos de trabalho padréo
Autocontrole Responsabilidade de auto-inspecdo com foco na qualidade e autonomia

para resolver anomalias

Fonte: Francischini, Miyake e Gianini (2006)
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No estudo de Ginini (2007) ele encontrou que das dezesseis ferramentas de Lean
apresentadas por ele, onze foram devidamente encontradas nos estudos de casos realizados:
Kanban; Manutencdo Auténoma; Operado polivalente; Arranjo fisico celular; Setup rapido;
Tecnologia da Informacdo (TI); Pré-processamento; Padronizacdo; Poka-yoke; Treinamento
do cliente e; Autonomacdo. As ferramentas ndo encontradas nos estudos de casos foram:
Controle visual do processo; Autocontrole; Produgdo em pequenos lotes; Kaizen e ;

Nivelamento da Producéo.

2.3.1.4 Principais dificuldades relatadas e fatores de sucesso

Diversos autores citam dificuldades ou problemas especificos de implantacdo de
Lean em empresas de servicos. ldentificar essas dificuldades antes de uma analise mais
profunda é um fator critico de sucesso.

Para Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) cita dois principais problemas
relacionados a aplicacdo do Lean nos casos analisados: (1) o gap entre a teoria e a pratica
que indica uma clara necessidade de uma definicdo mais completa e aprofundada do que
realmente significa Lean Service para que, quando chega a hora de aplicar suas
metodologias, as possiveis confusdes, frustracbes e fracassos possam ser evitados e a
implantacdo mais eficaz e eficiente; e (2) varias organizacdes de diferentes setores aplicam
alguns principios de Lean com a bandeira de outros tipos de abordagens de gestdo, tais como
"TQM”, “Qualidade de Servico" e até mesmo incluindo termos ligados a gestao estratégica,
organizagOes de aprendizagem e marketing, fazendo com que a abordagem Lean ndo tome
propor¢des em empresas de Servigos.

Portioli-Staudacher (2010) cita como um fator critico de sucesso a implantacdo em
um unico nivel de processo por vez, focando em processos de alto volume e baixa
variabilidade, normalmente processos de backoffice. Em seus resultados empresas de
logistica, por processarem produtos fisicos, se mostraram mais avancadas na implantacdo de
Lean que empresas de servicos financeiros. Sendo que em empresas de servigos financeiros,
ferramentas relacionadas a producéo puxada ndo estdo sendo devidamente implantas, sendo
0 sentimento das empresas de que esse principio ndo é possivel de ser implantado em
Servigos.

Para Damrath (2012) existem diversas complexidades relacionadas a implantacdo de

conceitos de Lean em empresas de servigos. Para ele o tamanho e a complexidade dos
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processos de servicos, a invisibilidade do processo, a dependéncia das pessoas envolvidas na
percepcdo da qualidade, a impossibilidade de alinhar alguns processos os conceitos de Lean

e a dificuldade de tornar o lean sustentavel.

2.3.2 Centro de Servicos Compartilhados (CSC)

CSCs sao formados pela centralizacdo de processos semelhantes em uma Unica
localidade, que atende a toda a organizacdo, podendo ser de nivel regional ou global.
(SCHULMAN et al., 1999; BERGERON, 2003). Segundo Marciniak (2012), o conceito foi
lancado nos EUA na década de 80 atraves da centralizacdo do processo de compras da
NASA, apds, o conceito foi sendo difundido entre empresas privadas e atualmente é uma das
tendéncias mais importantes da economia global.

A diferenca entre CSC e uma centralizagdo pura é que a centralizacdo tem uma
mentalidade “corporativa”, o foco é para a orientacdo e necessidade do headquarter,
enguanto no CSC os servicos sdo orientados para as unidades de negdcio. Dessa forma, o
CSC captura as melhores praticas da centralizacdo (localidade unica e ganho de escala) e da
descentralizacdo (autonomia das unidades de negécio). (SCHULMAN et al., 1999)

Schulman et al. (1999) relatam que o conceito de CSC necessita ser adaptado para
cada organizacao, embora a definicdo deva ser a mesma. Sendo a vantagem da implantacéo
diretamente relacionada ao fato de no CSC as atividades de apoio serem 0 core process, 0
que possibilita uma forte atuacéo.

Schulman et al. (1999) afirmam que o termo de “cliente interno”, comumente
utilizado para definir a relacdo do CSC com as unidades de negdcio que ele atende, ndo é o

ideal, e sim, 0 termo parceiros de negdcio, pois a cadeia de valor da empresa é Unica.

2.3.2.1 Objetivos da implantacdo de um CSC

Para Pereira (2004) s&o cinco os motivadores encontrados da implantagdo de um
CSC: (1) diferenciacdo das competéncias centrais das atividades de apoio da organizag&o;
(2) reducdo dos custos; (3) aumento da confianca e da consisténcia das informacdes; (4)
aumento do nivel de qualidade e (5) aumento da possibilidade de crescimento e mudanca na

organizacao.
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Bergeron (2003) apresenta os motivadores para a implantagédo de um CSC divididos
entre sua relacdo com a corporacdo e com as unidades de negdcio. Alguns motivadores
relacionados a corporacdo sdo: reducdo de custos, melhora do servico, reducdo das
distragdes com os processos de negocio da empresa e o potencial de criar um foco externo
do centro de lucro da empresa. Os motivadores ligados as unidades de negoécio da empresa
sdo: aumento da eficiéncia, diminuicdo da necessidade de pessoal e ganho de economia de
escala.

Uma pesquisa realizada pela Bain & Company em 2005 apresentou como 0s
principais motivadores para implantagdo de um CSC a redugdo de custos e a melhoria de
qualidade, precisdo e cumprimento de prazos.

Esse resultado esta diretamente alinhado com os resultados apresentados por Knol,
Janseen e Sol (2014) que apresentaram como principal objetivo para a implantacdo dos
CSCs analisados o beneficio de reducdo de custos.

Para Schulman et al. (1999), diferentemente do que os outros autores citados
acreditam, a reducéo de custos € um dos resultados da implantacdo do CSC, mas ndo deveria
ser um de seus principais motivadores. Para o autor, os principais objetivos da implantacao
sdos estratégicos e de longo prazo da implantagdo. Por fim, o que todos os autores citados
concordam € que a qualidade do servigo aumenta com a implantagdo do CSC, visto que por
operar em uma Unica localidade e com foco no servigo de backoffice o compromisso dos
colaboradores acaba por aumentar.

Uma anélise realizada por Aksin e Masini (2008) mostra que da amostra utilizada
pelo autor existe um balanceamento no uso de CSCs por empresas de manufatura e de

Servigos.

2.3.2.2 Migracdo de processos e redesenho

Para Schulman et al. (1999) a definicdo de quais processos devem fazer parte do
CSC esta baseada no fato de as atividades serem comuns a todas as unidades de negécio,
normalmente consideradas como atividades sem valor agregado ou de baixo valor agregado,
possuirem alto volume de transacdes e com servigos de profissional especializado.

Para Knol, Janseen e Sol (2014) existe uma séria de fatores criticos para o sucesso de
um CSC que podem ser encontrados na literatura em casos reais, entretanto, no estudo por

eles realizado, o Unico fator em comum para todos 0s casos é a padronizacao de processos.
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O conceito de CSC por si s6 ndo implica em melhoria de processo, mas
normalmente, a implantacdo do mesmo vem acompanhada de um processo de reengenharia
ou redesign, mas como projetos a parte. O autor afirma que a execucdo de melhorias no
processo pode acontecer antes ou depois da implantacéo e que essa decisdo varia de empresa
para empresa. (SCHULMAN et al., 1999).

Além do que ja foi exposto € importante ressaltar que para o autor o conceito de
mapeamento da cadeia de valor esta diretamente relacionado com a implantacédo de um CSC,

onde ele exerce papel importante em agregar valor.

2.3.2.3 Ferramentas de gestao

Para muitos autores, um dos principais focos de um CSC é o alto nivel de eficiéncia,
que deve ser garantido através de ferramentas de gestdo (KNOL; JANSEEN; SOL, 2014;
MARCINIAK, 2013; SCHULMAN et al., 1999).

Sendo as ferramentas de gestdo fundamentais para garantir a eficiéncia dos CSC,
Marciniak (2013) reforcam que alguns fatores devem ser revistos a fim de aumentar a
efetividade da informacéo, como a forma em que apresenta os dashboards aos seus clientes
mostrando seu desempenho.

Segundo Schulman et al. (1999), Coelho, Martins e Lobo (2013) e Marciniak (2013)
¢ um ponto central do CSC o grande foco em acompanhamento de indicadores de

desempenho para uma gestdo mais eficiente e focada em resultado.

2.3.2.3.1 Service Level Agreement

Para Marciniak (2013) a necessidade de definir os requisitos com os clientes criou o
SLA. A discussdo dos SLAs permite que os fornecedores escutem o0 que 0s seus clientes
querem. Esses requisitos do ponto de vista de negdcios, eles poderiam documentar e
incorpora-las em uma simples carta de entendimento, o SLA. Em defini¢do do SLA requer
longa negociacdo na definicdo de expectativas e exigéncias de qualidade.

Os SLAs podem ser divididos em indicadores de tempo, que medem o tempo
utilizado para execugdo do servico, ou indicador de qualidade, que mede a precisdo dos
servigos entregues. (MARCINIAK, 2013).
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2.3.2.3.2 Melhoria Continua

Schulman et al. (1999) reforcam a importancia da melhoria continua nos processos
do CSC, para o autor tudo deve ser iniciado na definicdo de uma estratégia, desenho da
medida de performance e por fim as métricas do processo.

Muitas empresas que possuem um grande programa de melhoria continua, o fazem
como parte do Total Quality Management (TQM) ou pelo processo de reengenharia. O
importante é garantir que erros sejam rastreados, analisados e pesquisados, analisando a
causa e o efeito (SCHULMAN et al, 1999)

Tanto Schulman et al. (1999) quanto Marciniak (2013) citam como parte importante
da busca por melhoria continua a utilizacdo de um Balanced Scorecard definindo de forma

clara e direta a relacdo com a empresa dos seus indicadores.

2.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo serdo discutidas as informacbes obtidas através do tratamento das
informacdes obtidas na revisdo da literatura, de forma que esses dados sejam conjugados
com as experiéncias passadas dos autores na pratica dos respectivos temas: (i) 0s principais
objetivos que levam as empresas a adotarem cada metodologia, (ii) qual deve ser o foco da
organizacdo ao optar por cada metodologia, (iii) 0s objetivos dos indicadores que fazem

parte de cada metodologia e (iv) a forma como atuam no redesenho de processos.

2.4.1 Percepc0es sobre o tema

Durante a leitura sobre os temas, 0s autores extrairam algumas percepc¢des cuja
discussdo contribui para o objetivo final desse trabalho que é identificar se CSC e Lean
Service podem ser trabalhados em conjunto visando aumentar a exceléncia dos processos de
backoffice da empresa. Entende-se que foi possivel identificar alguns aspectos que ainda ndo
foram claramente tratados na literatura e merecem atencdo, aspectos estes que se espera

possam agregar para a discussdo académica do tema.

2.4.1.1 Percepgdo 1 - Localizagdo dos Processos na Organizagao
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Quando se fala de um CSC ele pode ser entendido como uma “fabrica de processos”,
pois existem fatores que o diferenciam de processos descentralizados como: processos em
uma unica localidade, padronizados, com indicadores de controle, foco no cliente interno,
maior produtividade e busca continua por melhorias. Quando se compara CSC com
processos puramente centralizados observa-se em comum os fatores de Unica localidade e
padronizacdo. O Quadro 2 apresenta uma compilacdo das vantagens de cada modelo de

localizagdo de processos: descentralizado, centralizado e CSC.

Quadro 2 - Vantagens Modelos de Localizacao de Processos

Descentralizagdo Centralizacdo CsC
Realizados 0s mesmos processos Realizados 0s mesmos processos Realizados em uma localidade
em localidades distintas, junto ao em uma Unica localidade, sem Unica com autonomia de escolha
negécio qualquer interferéncia das filiais para 0 negocio
Reconhecimento de necessidades | Sistemas e infraestruturas comuns | Sistemas e infraestruturas comuns
locais
Resposta rapida ao cliente Adocdo de melhores préticas Adocédo de melhores préticas
Transparéncia de custos Padrdes e controles consistentes Padrdes e controles consistentes
Autonomia das UNs para escolher Massa critica de expertise Massa critica de expertise
servigos com dlfe_renC|ados custos e Transparéncia de custos
qualidades .
Autonomia das UNs para escolher
servigos com diferenciados custos e
qualidades

Fonte: Autora (2016)

Dessa forma, € possivel constatar que a implantacdo de um CSC compila as
vantagens da centralizacdo com parte das vantagens da descentralizacdo (SCHULMAN et
al., 1999). Entretanto, implantar o modelo de CSC ndo é simples, e, muitas vezes, inicia por
uma centralizacdo pura para, apdés uma evolucdo da maturidade, conseguir finalizar a
implantacdo do modelo com a utilizagcdo de SLAs e custeio por transacdo. Por esse motivo,
entende-se que a implantagdo de um CSC representa uma evolugcdo de exceléncia de
processos de backoffice, visto que ele compila as vantagens oriundas de processos sendo
executados em uma Unica localidade (centralizagdo) com um melhor nivel de atendimento
ao cliente interno.

Percepcdo 1: Existe um processo evolutivo que relaciona a troca da localizacdo dos

processos de backoffice da organizacdo, passando por um modelo centralizado antes de um
modelo de CSC.
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2.4.1.2 Percepgédo 2 - Implantagdo de Lean Service na empresa versus apenas processos de
backoffice de um CSC

Quando se trata de Lean Service 0 nome ainda € 0 mesmo da década de setenta, mas
0 modelo, ferramentas e suas aplica¢gdes evoluiram muito, principalmente nos ultimos 5
anos, onde das bases de artigos estudadas mostram 80% das publicacdes sobre o tema nesse
periodo. O que poder-se-ia concluir é que apesar de um conceito antigo, apenas nos ultimos
5 anos as empresas de servicos e a academia passaram a acreditar que realmente seja
possivel que essa metodologia gere resultado positivo para a empresa.

Na literatura foi possivel encontrar autores que citam as principais dificuldades de
implantacdo de Lean Service. Um dos itens levantados foi a importancia de buscar iniciar
por processos de backoffice, por serem de alto volume e baixa variabilidade. (DAMRATH,
2012; PORTIOLI-STAUDACHER, 2010). Além disso, processo de backoffice sao
processos que acontecem sem a participacdo simultanea do cliente. (PORTIOLI-
STAUDACHER, 2010).

Quando se analisa as complexidades citadas por Damrath (2012) pode-se claramente
entender que processos de um CSC possuem vantagem de implantacdo, pois ja possuem sua
complexidade desenhada e padronizada, apesar de serem processos invisiveis eles ja
possuem indicadores de medi¢do que ajudam a controlar o processo, ja estdo em busca
continua de automatizacdo e possuem avaliacdo de qualidade baseada na percepc¢édo de seu
cliente interno.

Percepcdo 2: se a proposta de alguns autores era iniciar a implantacdo do Lean por

processos de backoffice, entende-se gue muitas das possiveis dificuldades serdo diminuidas

Se esses processos ja estiverem em um CSC.

2.4.1.3 Percepcdo 3 - Comparacgéo entre as metodologias: CSC versus Lean Service

De fato, conforme evidenciado na se¢do 2.3 desse trabalho, quando se busca a
exceléncia em servigos de backoffice, duas metodologias distintas, j& em uso por empresas,
afirmam corroborar com o atingimento da exceléncia buscada.

E visivel que existem diferencas e semelhancas entre a implantag&o de lean service e

a implantacdo de um CSC. Na literatura ndo foram encontrados trabalhos que relacionem o0s
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temas e que possam auxiliar as empresas sobre qual metodologia se mostra mais adequada.
O Quadro 3 apresenta um resumo dos principais atributos comparados entre as
metodologias, a fim de clarificar onde estdo as semelhancas e as diferencas das

metodologias.

Quadro 3 - Comparag¢do CSC vs Lean Service

Atributo de comparagédo CSC Lean Service
Reducéo de custos, liberacdo da Mudanca cultural da organizacgéo para
area de comercial de atividades de | melhoria na percepgao do cliente, reducéo
. o backoffice, possibilitar um de custos, resposta rapida ao cliente,
Objetivos da adocéo da . AP - - x
- crescimento mais agil, globalizar aumento da qualidade e reducéo do
metodologia : AR
um grupo, padronizar processos, desperdicio;

aumento da qualidade e confianca
no processo’

Foco no atendimento aos clientes Foco no cliente final e na autonomia dos

Foco da organizacao internos e na padronizagdo de colaboradores*
processos’
Os principais indicadores sao: Os principais indicadores séo:
SLA — Medida de cumprimento de Eficiéncia do processo — baseado no
prazo da solicitagdo tempo de ciclo e de processamento
Custeio — Controle do custo por Qualidade no processo — medido pelos
Objetivo dos Indicadores transacéo, de forma que seja retrabalhos ger_ados no processo
transparente ao cliente interno e SLA — Para garantir que 0 processo nao
facilmente controlado. ficara muito tempo parado em
Produtividade — Medida interna do determinada atividade®

CSC para garantir agilidade e
reducio de custos®

Fator secundério, ndo é exatamente Fator chave da metodologia uso de
parte da metodologia, mas quando | ferramentas para identificacdo da cadeia

Redesenho de processos combinado com a metodologia de valor, ferramenta Makigami para
apresenta bons resultados. ’ calculo de eficiéncia do processo e foco

na reducéo de perdas do processo®

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em 1 Pereira (2004); Bergeron (2003); Schulman et al. (1999);
2 Womack, Jones e Ross (1990); Suarez-Barraza et al. (2012); 3 Schulman et al. (1999); 4 Bowen e
Youngdahl (1998); 5 Schulman et al. (1999); 6 Portioli-Staudacher (2010); 7 Schulman et al. (1999); Coelho,
Martins e Lobo (2013); Marciniak (2013); 8 Chiarini (2013); Spina (2007); Roach (1998)

Dessa forma, o que se percebe é que quando sdo analisados os objetivos da adogdo
das metodologias, ambos tratam da reducdo de custos e do aumento de qualidade dos
servicos prestados. Entretanto, outros objetivos de implantacdo se referem a processos
internos de liberacdo da area comercial e possiblidade de crescimento da organizacéo,
focando em cliente interno, sem se referir ao cliente final, que é um dos focos principais da
metodologia de Lean.

Quando sdo comparados os indicadores utilizados percebe-se o foco financeiro dado
aos CSCs, visando reducéo de custo e aumento de produtividade. O que difere bastante do

foco dado pelo Lean, que é a qualidade de atendimento realizado ao cliente final, atendendo
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suas expectativas e reduzindo os custos de espera e de retrabalho. Por fim, um dos atributos
comparados é o de redesenho de processos, um dos atributos mais importantes para a
metodologia Lean e fator secundario para a implantacdo de um CSC. Isso se deve ao fato de
que implantar um CSC ja exige uma negociacdo politica extrema e perda de poder das
unidades que antes operavam de forma totalmente autbnoma, sendo assim, as empresas
acabam optando por ndo rediscutir processos, mas sim manté-los, ocorrendo da maneira
mais proxima da original possivel.

Percepcdo 3: de fato existem semelhancas entre os modelos, mas sdo nas diferencas

onde esta o valor de se agregar as metodologias . Se a empresa conseguir balancear os

beneficios e os controles financeiros relacionados a um CSC com o0s beneficios de

atendimento ao cliente final e redesenho de processos atingidos através do Lean é possivel

gue seu patamar de atendimento seja muito superior a qualquer uma das metodologias

aplicadas isoladamente.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Referente a aplicagdo de ferramentas de Lean Service em Centros de Servigos
Compartilhados, obedecendo a metodologia proposta nesta revisdo narrativa ndo foram
localizados artigos ou livros que tratem concomitantemente do assunto. Entretanto, é
importante sinalizar que ferramentas e conceitos pontuais de Lean fazem parte da literatura
existente em CSC, conforme demonstrado no Quadro 2.

Diante dos estudos ja realizados sobre ambos os temas pode-se concluir que ambas
metodologias possuem como resultado uma possivel melhoria da exceléncia de processos de
servicos de backoffice. Mas um fator importante ainda ndo tratado pela literatura é
apresentado nesse trabalho, que é a conjugacdo entre as metodologias de Lean Service e
CSC. Apesar de suas diferencgas, se forem conjugadas as melhores iniciativas de cada
metodologia provavelmente serdo obtidos processos com melhor desempenho e focados no
cliente final. Trabalhando em conjunto as metodologias, existe uma possibilidade de

aumento da produtividade da empresa, tal como sua exceléncia em processos.
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3 ARTIGO 02

A abordagem Lean em um Centro de Servi¢cos Compartilhados: estudo de estabilidade
e capacidade

Fabiane Sum (fabifsum@gmail.com,UFRGS,Brasil)
Istefani Carisio de Paula (istefani@producao.ufrgs.br,UFRGS,Brasil)

Resumo

Pode-se considerar o estudo de estabilidade e capacidade como uma ferramenta inicial proposta pela literatura
quando se opta por iniciar uma abordagem lean. O objetivo desse artigo é verificar através de um estudo de
estabilidade e capacidade se a juncdo das metodologias Centro de Servicos Compartilhados (CSC) e lean,
através de uma analise dos indicadores a serem medidos, poderia melhorar a execugdo de seus processos. O
método utilizado foi o de estudo de caso no qual ocorreu capacitagdo dos envolvidos no tema, definicdo em
conjunto dos indicadores, mensuracdo dos mesmos e analise de estabilidade e capacidade de cada indicador,
definidos através da analise de principios e conceitos Lean. Foram definidos doze indicadores que refletiam a
situacdo dos processos baseado na metodologia dos 5M (méo-de-obra, método, matéria-prima, maquina e
meio-ambiente) e desses indicadores cinco ndo haviam sido citados na literatura analisada. Diante do resultado
da andlise fica evidente que mesmo um processo parte de um CSC considerado maduro, quando avaliado sobre
a abordagem lean, apresenta diversas oportunidades de melhorias e poderia aumentar seu nivel de maturidade

em processos através do uso conjunto das duas metodologias.

Palavras-chave: lean; CSC; melhoria em servigos de backoffice; estabilidade; capacidade

3.1 INTRODUCAO

Ser eficiente, agil, produtivo e entregar com qualidade é o objetivo geral de qualquer
empresa do mercado, € sabido que para isso é necessario aperfeicoar processos e reduzir
custos para assegurar bons resultados no mercado. Segundo Quinn, Cooke e Kris (2000) de
25% a 30% dos custos de uma empresa estdo relacionados aos servicos de backoffice, logo
para ser mais eficiente a empresa precisa também garantir que seus processos e suporte
sejam eficientes e &geis. O estabelecimento de um Centro de Servigos Compartilhados
(CSC) é uma forma de reduzir os custos relacionados aos processos de suporte, e vem sendo
cada vez mais utilizado pelas empresas. (SCHULMAN et al.; 1999, BRIDELLI et al., 2005;
RAMOS, 2005; MARTINS; AMARAL, 2008; SU et al.,, 2009). Segundo Louzada e

Nascimento (2015) atualmente o Brasil possui mais de 200 CSCs instalados, incluindo de



50

grandes empresas como Ambev, BRF Brasil Foods, Gerdau, Petrobras, Vale, IBM, TOTVS,
Embraer, Walmart, entre outras.

Outra abordagem que também visa auxiliar as empresas a se tornarem mais agil e
eficientes em seus processos de suporte € a metodologia Lean Service ou Lean Office.
(CHIARINI,2013; ANTONIOLI; FILHO; CALARGE, 2013). Apesar disso, conforme Sum
e Paula (2016a) esse tema ainda € restrito na literatura, o que pode ser percebido através da
constatacdo de que do conjunto de artigos analisados em uma revisao sobre o tema, em
média 7,5% das publicacdes tratam sobre lean service quando comparadas com o numero de
publicacGes identificadas sobre o tema lean manufacturing nas mesmas bases de busca.

Alguns autores trazem como passo inicial da implantacdo da metodologia Lean o
estudo de estabilidade e capacidade. (SMALLEY, 2004; LIKER; MEIER, 2007; BENETTI,
2010). Benetti (2010) destaca que antes de definir qual ferramenta lean deve ser implantada
€ necessario entender a situacdo atual de seus processos, visto que dependendo da situacdo
de estabilidade no processo algumas ferramentas fazem menos ou mais sentido para auxiliar
na obtencdo de melhores resultados.

Um estudo que venha testar o efeito das praticas de gestdo Lean como instrumento
de melhoria do desempenho de um CSC exige a utilizagdo de métricas de avaliacdo. Os
estudos de capacidade e estabilidade seriam adequados para tal avaliagdo? Como mensurar o
impacto das préticas lean sobre um CSC?

Portanto, o objetivo desse trabalho é verificar através do estudo de estabilidade e
capacidade se as praticas de gestdo Lean poderiam promover o aumento do nivel de
qualidade de um CSC. No estudo em questdo a unidade experimental foi um CSC
considerado maduro e houve a proposicdo de indicadores a serem medidos. Por CSC
maduro pode-se entender aquele que possui 0 modelo completo de implantagdo: acordos de
niveis de servico (ANSs), em inglés Services Level Agreement (SLAS), custeio e autonomia
das unidades de negdcio.

O artigo esta organizado nas seguintes se¢des: na secdo 3.2 sera realizada uma breve
revisdo da literatura, na secdo 3.3 serdo apresentados os procedimentos metodologicos
realizados para atendimento do objetivo proposto. A Secéo 3.4 apresentara os resultados da
aplicacdo do estudo de estabilidade e capacidade da empresa A, que serdo entdo discutidos
de forma integrada. Por fim a secdo 3.5 apresentard as principais conclusdes desse trabalho e

as proposi¢oes para pesquisas futuras.
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3.2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial tedrico desse trabalho traz clareza sobre os conceitos de CSC e de
lean, uma revisdo sobre a utilizacdo conjunta das metodologias, conceito de estabilidade e
capacidade e conclui demonstrando indicadores utilizados no estudo de estabilidade e

capacidade.

3.2.1 CSC Conceito Geral

O Centro de Servigos Compartilhado é uma unidade autbnoma de uma empresa que
concentra a atividades financeira, administrativa, de recursos humanos e tecnologia de
informacdo. Para Schulman et al. (1999) um CSC captura as melhores praticas de um
modelo centralizado e une com as de um modelo descentralizado. A diferenga entre CSC e
uma centralizacdo pura € que a centralizagdo pura ocorre em um ambiente de uma
mentalidade “corporativa”, enquanto que em um modelo de CSC os servigos sdo orientados
para as unidades de negdcio. (SUM; PAULA, 2016a).

Para Pereira (2004) ¢ possivel encontrar cinco motivadores para implantagdo de um
CSC: (1) diferenciacdo das competéncias centrais das atividades de backoffice; (2) reducédo
dos custos; (3) aumento da confiabilidade e da consisténcia das informacdes; (4) aumento do
nivel de qualidade de backoffice e (5) aumento da possibilidade de crescimento profissional
e mudanca na organizacdo. Para Schulman et al. (1999) a reducdo de custos € um dos
resultados da implantacdo do CSC, mas ndo deveria ser um de seus principais motivadores.
Para o autor, os principais objetivos da implantagdo séo estratégicos e de longo prazo da
implantacéo.

Para Schulman et al. (1999) o conceito de CSC ndo implica obrigatoriamente em
melhoria de processo, mas é comum, com a implantacio do mesmo, que venha
acompanhado de um processo de reengenharia ou redesign. O autor afirma que a execugao
de melhorias no processo pode acontecer antes ou depois da implantacdo e que essa decisao

varia de empresa para empresa.

3.2.2 Lean Service / Lean Office conceito geral
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Segundo Chiarini (2013) os principios de Lean com énfase em manufatura foram
iniciados nos anos 50 e compartilhados por outras empresas a partir dos anos 70. O Lean
atualmente é aplicavel em qualquer negocio, pois ele permite atender clientes com
eficiéncia, qualidade e baixo custo e vem sendo cada vez mais explorado na esfera
internacional, conforme relatado por Antonioli Filho e Calarge (2013).

Segundo Suérez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) foi por volta dos anos
noventa que frameworks tedricos comecaram a ser desenvolvidos especificamente para
aplicacbes de Lean Service. Para entender o que classifica uma empresa de servicos,
Portioli-Staudacher (2010) classifica como sendo servicos intangiveis, pereciveis e
principalmente que possuem a presenca do cliente durante sua entrega. Damrath (2012)
inclui a caracteristica da heterogeniedade dos servicos, ou seja, para ele existe o diferencial
do fator humano na sua confec¢do, que faz com que nem sempre 0S Servigos possam ser
padronizados. Segundo Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) atualmente os
setores que mais apresentam aplicacdo de Lean service sdo: salde, educacdo, bancos,
aviacdo e hoteis. Fica evidente na literatura que Lean Service ndo € um conjunto de
ferramentas ou algo temporal, mas sim uma mudanca cultural que deve iniciar de forma top
down para entéo se estender ao longo da organizagéo. (SUM; PAULA, 2016a).

Bowen and Youndahl (1998) apresentam um modelo que relaciona a orientacdo de
servigos e manufatura. Segundo eles existem alguns fatores de customizagdo em massa que
sdo comuns: flexibilidade e capacidade de resposta; concentracdo nos clientes
individualmente; integracdo e desagregacdo da cadeia de valor; capacitacdo de funcionarios
e equipes; gestdo do conhecimento e organizacao em rede.

3.2.3 CSC versus Lean operando juntas

Existem diferencas e semelhancas entre a implantacdo de lean service e a
implantacdo de um CSC que podem ser visualizadas no Quadro 4. (SUM; PAULA, 2016a).
O que se percebe é que apesar de existirem semelhangas entre os modelos, sdo nas
diferencas que reside o valor de se agregar as metodologias. Se a empresa conseguir
balancear os beneficios e os controles financeiros trazidos pela implantagdo do CSC com a
qualidade de atendimento ao cliente final atingido através do Lean provavelmente seu
patamar de atendimento serd muito superior se comparado a implantacdo isolada de qualquer

uma das metodologias citadas.
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Quadro 4 - Comparagéo entre CSC e Lean Service'

Atributo de comparagédo

CSC

Lean Service

Obijetivos da adocdo da
metodologia

Reducao de custos, liberacdo da
area de comercial de atividades de
backoffice, possibilitar um
crescimento mais agil, globalizar
um grupo, padronizar processos,
aumento da qualidade e confianca
no processo *

Mudanca cultural da organizacgéo para
melhoria na percep¢do do cliente,
reducdo de custos, resposta rapida ao
cliente, aumento da qualidade e
reducdo do desperdicio; 2

Foco da organizacéao

Foco no atendimento aos clientes
internos e na padronizacgéo de
processos®

Foco no cliente final e na autonomia dos
colaboradores*

Objetivo dos Indicadores

Os principais indicadores séo:
SLA — Medida de cumprimento de
prazo da solicitagéo
Custeio — Controle do custo por
transacdo, de forma que seja
transparente ao cliente interno e
facilmente controlado.
Produtividade — Medida interna do
CSC para garantir agilidade e
reducio de custos®

Os principais indicadores séo:
Eficiéncia do processo — baseado no
tempo de ciclo e de processamento
Qualidade no processo — medido pelos
retrabalhos gerados no processo
SLA — Para garantir que 0 processo nao
ficara muito tempo parado em
determinada atividade®

Redesenho de processos

Fator secundério, ndo é exatamente
parte da metodologia, mas quando
combinado com a metodologia
apresenta bons resultados. ’

Fator chave da metodologia uso de
ferramentas para identificacdo da cadeia
de valor, ferramenta Makigami para
calculo de eficiéncia do processo e foco
na reducéo de perdas do processo®

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em 1 Pereira (2004); Bergeron (2003); Schulman et al. (1999);
2 Womack, Jones e Ross (1990); Suarez-Barraza et al. (2012); 3 Schulman et al. (1999); 4 Bowen e
Youngdahl (1998); 5 Schulman et al. (1999); 6 Portioli-Staudacher (2010); 7 Schulman et al. (1999); Coelho,
Martins e Lobo (2013); Marciniak (2013); 8 Chiarini (2013); Spina (2007); Roach (1998)

3.2.4 Conceito de estabilidade e capacidade

Para Liker e Meier (2007) um processo enxuto apenas pode ser obtido se produzir
resultados estaveis ao longo do tempo, sendo a instabilidade no processo oriunda de sua
variabilidade ndo esperada, ou seja, que ndo seja uma causa comum do processo. Ja para
Kamada (2016) a estabilidade produtiva ocorre quando o processo ou fluxo produtivo é
mantido de acordo com o planejado e possui métodos claros e robustos para resolver com
rapidez os problemas que vierem a ocorrer durante a operacao.

Um exemplo que demonstra a importancia de realizar estudos de estabilidade e
capacidade seria em empresas extratoras de petroleo cuja disponibilidade de material podem
parar sua producdo, onde isso representaria uma enorme perda de receita. Outro exemplo
pode ser empresas aéreas cujo impacto de erro de operacdo pode colocar em risco a vida de
seus passageiros. (SMALLEY, 2008).

Em negrito estéo os itens que foram destacados por ambas metodologias.
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Segundo Benetti (2010) existem préticas lean que devem ser utilizadas na busca de
melhoria de estabilidade e capacidade e praticas que devem ser utilizadas ap6s 0s processos
estarem estabilizados. Isso significa que iniciar pela analise de estabilidade e capacidade é
fundamental. A medida de capacidade dos indicadores deve ser determinada pelos gestores
para se verificar o andamento dos trabalhos dentro do que foi planejado e com o0 menor custo
possivel e devem servir como importantes orientadores para saber que precisam atuar com

urgéncia quando estiverem abaixo das metas estabelecidas. (KAMADA, 2016).

3.2.5 Definicdo de indicadores para andlise de estabilidade e capacidade

Diversos autores na literatura trabalham a andlise de estabilidade com base nas
dimensGes mao-de-obra, matéria-prima, maquinas e método. (FREITAS, 2015; BENETTI,
2010; NASCIMENTO; SIQUEIRA; ELIAS, 2013; LIKER; MEIER, 2007; CHENG,;
PODOLSKY, 1993; KAMADA, 2016; SMALLEY, 2016).

3.2.5.1 Indicadores de Mé&o-de-obra

Com base em uma analise nos artigos encontrados na literatura percebe-se que a
perspectiva de mao-de obra é a que apresenta 0 maior numero de indicadores citados.
Kamada (2016), por exemplo, cita quatro indicadores nesta categoria, tendo deixado de citar

apenas o indicador de rotatividade/ turnover conforme pode ser visto no Quadro 5.

Quadro 5 - Indicadores Mao-de-obra Literatura

BENETTI et al., FREITAS, | KAMADA, NASCIMENT_O; BENETTI,
2012 2015 2016 SIQUEIRA, 2010
ELIAS, 2013
Absenteismo Sim Sim Sim Sim
Rotatividade/ sim sim sim
Turnover
Multifuncionalidade Sim Sim Sim Sim
Produtividade Sim
Tempo fo[a da sim
operagao

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em Benetti et al. (2012); Freitas (2015); Kamada
(2016); Nascimento, Siqueira e Elias (2013); Benetti (2010)
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De qualquer forma, absenteismo, rotatividade e multifuncionalidade s&o indicadores
frequentemente mencionados na dimensdo m&o de obra. Interessante esclarecer que o
absenteismo mede a quantidade de recurso de pessoal disponivel para operacdo, a
rotatividade mede a troca do quadro de pessoal, a multifuncionalidade mostra a capacitacédo
geral do colaborador para exercer distintas atividades, a produtividade mostra o desempenho
da operacdo no periodo e o tempo fora da operagdo considera o tempo em que 0sS
colaboradores deixaram seus postos de trabalho para reunies, outras demandas ou

confraternizacgoes.

3.2.5.2 Indicadores de Método

Quando sédo analisados os indicadores relacionados a dimensdo Método na literatura,
encontra-se quase que como unanimidade o indice de padronizacdo de processos, conforme
apresentado no Quadro 6. Segundo Liker e Meier (2007) para se obter um desempenho
consistente 0 mais importante € possuir 0s processos e procedimentos padronizados.

Quadro 6 - Indicadores de Método na Literatura

BENETTI et al., FREITAS, | KAMADA, NASCIMENT_O; BENETTI,
2012 2015 2016 SIQUEIRA; 2010
ELIAS, 2013
Indice de pgdronlz. sim sim sim sim
dos procedimentos
Auditorias de .
Sim
processo

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em Benetti et al. (2012); Freitas (2015); Kamada
(2016); Nascimento, Siqueira e Elias (2013); Benetti (2010)

Também foi citado o indicador auditorias de processo que trata de verificar se 0s
processos, que ja foram padronizados, estdo seguindo o procedimento definido. Para a
realizacdo de auditorias é necessario primeiramente que tenha siso desenhado o

procedimento.

3.2.5.3 Indicadores de Matéria-prima

No Quadro 7 estdo resumidos os indicadores de matéria-prima e é possivel observar
que é Benetti (2010) e Benetti, Siliprandi, Jabur e Tabalipa (2012) que sugerem 0 maior
nimero de opcdes. E a analise da taxa de produtos defeituosos que se mostra mais presente

na literatura analisada.
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Quadro 7 - Indicadores Matéria-prima na Literatura

BENETTI etal.,, FREITAS, | KAMADA, NASCIMENT_O; BENETTI,
2012 2015 2016 SIQUEIRA; 2010
ELIAS, 2013
indice de Avaliagio . . .
de Fornec. de Mat. Sim Sim Sim
indice de movim. e . .
Sim Sim
armazenam de mat
Taxa d? produtos Sim Sim Sim Sim
defeituosos
Material certo para :
Sim
operar

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em Benetti et al. (2012); Freitas (2015); Kamada
(2016); Nascimento, Sigueira e Elias (2013); Benetti (2010)

Pode-se distinguir os indicadores de matéria-prima em duas categorias, uma delas
referente ao fornecedor e outro ao seu tratamento dentro da empresa. Os indicadores de
indice de avaliacdo de fornecedores de material e material certo para operar estdo
relacionados ao fornecedor e medem uma avaliagdo de qualidade geral do fornecedor e a
qualidade especifica do material recebido, respectivamente. Os indicadores de indice de
movimentacdo e armazenamento de material e a taxa de produtos defeituosos medem o
tratamento dado ao material na empresa, mensurando os desperdicios de transporte e de
producdo, respectivamente.

3.2.5.4 Indicadores de Maquina

Para Smalley (2016) os mais famosos elementos utilizados pelo lean estdo
relacionados ao conceito de fluxo continuo como, por exemplo, o takt, trabalho padronizado
e producdo puxada. Entretanto todos esses indicadores tém por premissa que exista
disponibilidade de maquina suficiente para atender a demanda, o que néo é a realidade para
muitas empresas. Apesar de o numero de indicadores encontrados na literatura ser pequeno
para a perspectiva de maquina, conforme mostrado no Quadro 8, essa perspectiva é base

fundamental para utilizagéo de diversas ferramentas lean.
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Quadro 8 - Indicadores de Maquina na Literatura

BENETTI etal., FREITAS, KAMADA, NASCIMENT_O; BENETTI,
2012 2015 2016 SIQUEIRA; 2010
ELIAS, 2013
indice de _ _
Eficiéncia Global Sim Sim
do equip. (OEE)
Disponibilidade Sim Sim

Fonte: Elaborado pela Autora (2016) com base em Benetti et al. (2012); Freitas (2015); Kamada
(2016); Nascimento, Siqueira e Elias (2013); Benetti (2010)

Diante dos indicadores encontrados na literatura e suas diferentes utilizacdes
percebe-se a importancia de analisar o cenario a ser medido para selecionar os indicadores
que contemplem um retrato completo e simples do processo estudado. Os indicadores
selecionados devem mensurar coisas distintas para que ndo sejam redundantes ao processo.

Para selecionar os indicadores é importante vincula-los aos conceitos de Lean e seus
objetivos, dessa forma € possivel garantir que todos os principios Lean, nesse caso mais

especificamente os principios Lean apresentados por Liker (2005) estdo sendo considerados.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo deste estudo de caso foi identificada uma empresa que ja dispunha
de um CSC implementado ha mais de 3 anos. Na sequéncia serdo apresentados o cendrio do
estudo, descrevendo a empresa e sua realidade, 0 método de pesquisa e 0 método de trabalho

adotado.

3.3.1 Descricdo do Cenario

A unidade experimental deste estudo é uma empresa do ramo metaldrgico com
prestacdo de servico na area de manutencdo, denominada empresa A. Trata-se de uma
empresa multinacional que atua em fabricacéo, instalacdo, conservacdo e modernizacao de
sua linha de produtos. A empresa A possui uma unidade fabril, mas o objeto do estudo € seu
CSC que atende todas as unidades de negdcio (UN), sua matriz e sua unidade fabril.
Atualmente s&o aproximadamente 60 UN espalhadas pelo Brasil.

A implantagdo do CSC na empresa se iniciou no final de 2010 e foi concluida no
inicio de 2012. Atualmente o CSC atende processos relacionados a clientes (cadastro de
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clientes, venda por telefone, cadastro de contratos, geragdo de orcamento, faturamento e
cobranca), processos relacionados a fornecedores (cadastro de fornecedores, ingresso de
NFs, contas a pagar e impostos) e processos de suporte geral (administracdo de pessoal e
contabilidade).

Desde a finalizagdo de sua implantagdo a empresa atua fortemente em melhorias
continuas e automatizacdo dos processos de seu CSC a fim de garantir um ganho de
produtividade constante. Os principais indicadores, acompanhados mensalmente, sdo o
Acordo de Nivel de Servico (ANS) e o custo por transacdo, indicadores tipicos de um
modelo de CSC completamente implementado. Em 2013 a empresa participou de um estudo
de benchmarking entre CSCs (comparando o modelo de custeio, nivel de servico e
relacionamento com o cliente interno) e obteve a segunda colocacdo entre empresas de
mesmo tamanho, demonstrando estar devidamente madura na metodologia de CSC.

Nesse estudo em especifico apenas quatro areas da Empresa A estardo sendo
analisadas. Essas quatro areas foram escolhidas por estarem dentro do suporte ao processo
de venda da Empresa A, as areas seriam: Cadastro de clientes, Cadastro de Contratos,

Vendas por telefone e Geracdo de Orcamentos.

3.3.2 Meétodo de Pesquisa

Segundo Ciribelli (2003) pode-se classificar a natureza desta pesquisa como
aplicada, visto que seu objetivo é voltado para a aplicacdo pratica, com abordagem
qualitativa. No que diz respeito aos procedimentos adotados esse estudo pode ser
classificado como um estudo de caso e as fontes de evidéncia adotadas foram: observagédo

participante, analise de documentos e dados.

3.3.3 Caracterizacdo do Método de Trabalho

Na anélise realizada da literatura encontram-se trabalhos que preconizam aplicar,
antes do estudo de estabilidade e capacidade, a ferramenta lean de Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV) (BENETTI, 2010; FREITAS, 2015) pois normalmente essa é a primeira
ferramenta a ser utilizada em uma implantacdo de lean. Quando a Empresa A definiu por
iniciar sua implantacdo de Lean, tomando por referéncia outras empresas que ja o

implantaram, os gestores optaram por uma abordagem distinta. Nessa abordagem a Empresa
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A definiu por iniciar a implantagdo do Lean sem grandes modificagdes em seus processos e

sim, auxiliando os gestores nas solugdes de problemas de seu dia-a-dia.

O objetivo dessa alteracdo na maneira comum de implantacdo esta baseada na busca

por engajar e desenvolver as pessoas em resolucdo de problemas para que elas ja estejam

preparadas para solu¢Ges mais complexas relacionadas ao MFV, auxiliando na aceitacdo da

nova cultura. Por esse motivo o primeiro passo da implantagdo Lean foi aplicar o estudo de

estabilidade e capacidade no formato atual das areas e dos processos. A aplicacédo do estudo

de estabilidade e capacidade aconteceu considerando as seguintes etapas:

a)

b)

Revisdo da literatura sobre o tema e analise dos indicadores sugeridos pela
literatura — Para uma analise mais profunda sobre o tema foram utilizadas
dissertacOes e para uma abordagem mais moderna de indicadores se buscou
trabalhar com artigos mais recentes sobre o tema e relacionados a servigos. Os
resultados dessa etapa foram apresentados na Secdo 3.2 desse artigo e
compreendem um entendimento prévio da metodologia para aplicacao;
Workshop com a equipe de trabalho Lean na Empresa A sobre o tema — O
workshop teve como objetivo compartilhar com a empresa A o entendimento dos
conceitos de Lean e da ferramenta de estudo de estabilidade e capacidade Foi
realizado pelo Escritorio de Melhorias Continuas & Projetos e pela area de
Planejamento e Gestdo da Empresa A, contou com a participacdo dos
colaboradores do CSC selecionados para serem os multiplicadores (nivel de
gestdo e operacdo) e foi realizado durante 1 dia e meio de trabalho, considerando
a conceituacdo tedrica e as atividades praticas. A descricdo do workshop
realizado é apresentada na secéo 3.4.1 desse trabalho;

Definicdo por parte da equipe de trabalho Lean dos indicadores a serem
medidos, detalhamento sobre o formato de medicdo/célculo para cada indicador,
coleta de dados e célculo do estudo de estabilidade e capacidade para cada
indicador — Durante o workshop os participantes, através de uma discussdo
colaborativa, discutiram seus processos principais e com base nesses processos
definiram quais os indicadores deveriam ser mensurados para um diagnostico
correto da area dentro da abordagem de 4M (Méo-de-obra, Matéria-Prima,
Maquina e Método), onde foi acrescido um quinto M como anélise do Meio-

ambiente. Foi montada uma ficha resumo para cada indicador apresentando suas
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informagdes principais, essas fichas resumo estdo devidamente apresentadas na
secdo 3.4.2 desse artigo;

d) Apresentacdo dos resultados para a empresa A — Apos a finalizacdo da etapa de
mensuracdo dos indicadores, os mesmos foram inseridos dentro da analise
estatistica de estabilidade e capacidade e o fechamento do estudo foi marcado
pela apresentacao dos resultados para todos os multiplicadores da Empresa A. A
discussdo sobre os resultados e as percepcdes sobre o estudo estdo apresentados

na secdo 3.4.3 desse trabalho.

3.4 RESULTADOS

Visando alcancar 0s objetivos tracados neste trabalho inicia-se este topico
descrevendo a implantacdo de lean na empresa alvo do estudo. A empresa A, que ja possui
seu CSC implementado e reconhecido por sua qualidade no estudo de benchmarkings de
CSCs, realizado pelo Instituto de Engenharia e Gestdo (IEG), iniciou um programa de
melhorias continuas e projetos em 2013. Desde entdo, conseguiu evoluir e ganhar
produtividade em varios de seus processos de forma &gil; entretanto, o volume de demanda e
projetos estava crescendo rapidamente apesar de os Unicos colaboradores capacitados para
execucdo das acdes de melhorias continuas serem seu nivel de coordenacdo. Esse gargalo
ficou mais evidente em 2015 e entdo a area de melhorias continuas e os gestores do CSC
definiram o inicio de um movimento de implantacdo de Lean.

Dentro de diversos motivadores citados na literatura, os gestores da empresa A
alicercaram essa iniciativa sobre os seguintes pilares: (i) promover a utilizacdo de métodos
para resolucdo de problemas; (ii) desenvolver as pessoas através de solucdo de problemas;
(iii) gerar um ambiente de melhoria continua; (iv) minimizar o desperdicio e (v) envolver
todos os niveis da organizacao.

Diante desses motivadores foi montada uma equipe de projeto, composta por
colaboradores do Escritério de Melhorias Continuas & Projetos e colaboradores da area de
Planejamento e Gestdo do CSC, que seria responsavel por disseminar a metodologia lean e
garantir a implantacdo. Nesse momento a empresa A optou por seguir seu projeto de
implantacdo piloto sem o apoio de consultoria, mas com o apoio de seu escritorio de
melhorias continuas & projetos. O primeiro passo foi definir as areas, ou setores, que seriam

trabalhadas na primeira onda de implantacdo. As areas escolhidas fazem parte do processo
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que se inicia no suporte a venda até o fechamento do contrato com o cliente. O motivo da
escolha dessas areas foi embasado em sua criticidade para a companhia, especialmente ao se
considerar o momento de crise vivido pelo pais, e pelo fato de ele ser o inicio de todo
processo relacionado ao cliente.

Com as areas definidas a equipe do projeto foi responsavel por fazer a ambientacéo
do tema com os dois niveis de gestdo mais altos do CSC: diretor financeiro e coordenadores
de operacdo. J& buscando aplicar da melhor forma possivel os conceitos lean, foram o0s
préprios coordenadores que apresentaram O projeto aos Supervisores e 0S Supervisores
apresentaram para seus analistas, auxiliares e estagiarios. O objetivo desse escalonamento
era o de gerar um sentimento de empoderamento e responsabilidade em todos os envolvidos
e caracterizar para todos que a implantacdo era um projeto, mas o lean era uma jornada sem
fim.

O inicio foi bem recebido por todos os colaboradores de diferentes niveis do CSC e o
primeiro desafio era montar o time de multiplicadores lean, que seriam treinados e fariam
parte ativa na implantacdo de todas as ferramentas. O time foi entdo composto pelos
coordenadores, supervisores e analistas das areas da primeira onda e um auxiliar de cada
area (que deveria ser escolhido pelo supervisor). O time foi finalizado com treze
multiplicadores de quatro areas do CSC, sendo dois coordenadores, trés supervisores, quatro

analistas e quatro auxiliares.

3.4.1 Workshop sobre Estabilidade e Capacidade

Com a comunicagdo devidamente realizada e o time definido o projeto de
implantacdo foi iniciado. A primeira ferramenta Lean que seria utilizada era o estudo de
estabilidade e capacidade das areas e 0s objetivos da realizacdo do estudo deveriam estar

alinhados entre todos:

a) verificacdo dos desperdicios: através da identificacdo dos processos principais da
area durante a definigcdo dos indicadores que seriam avaliados;

b) anélise de novos indicadores ainda ndo utilizados pelo CSC: através da analise
da literatura e apresentagdo dos indicadores sugeridos pela mesma para cada

linha de andlise;
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C) perspectiva quantitativa: através da quantificacdo em indicadores de questbes
tratadas anteriormente de forma qualitativa e subjetiva;

d) pensar diferente: atraves da visdo que vai além do custo por transacdo e do SLA
e uma visdo no conceito geral de lean e em como a operacao € impactada;

e) verificacdo do estado atual: para garantir uma analise do cenario antes do inicio

da aplicacdo das praticas lean.

Estando os objetivos claros para todos envolvidos foi realizada a apresentagdo para
os multiplicadores dos conceitos de estabilidade e capacidade encontrados na literatura e da
metodologia dos 4M. Com essas informacgfes foi discutido para cada M quais fatores
impactariam na qualidade do produto final e com isso os conceitos lean presentes em cada
M.

Cada éarea teve de definir suas atividades principais para garantir que os indicadores a
serem mensurados estariam relacionados a essas atividades e com isso ja foi iniciado o
conceito de valor agregado. De posse dessas informacgdes as areas precisavam se reunir
externamente ao workshop e definir quais seriam os indicadores que elas gostariam de
considerar para cada M trabalhado (0 M de método ndo foi trabalhado por se tratar da
medicdo em si que estava sendo iniciada).

Na semana seguinte iniciou-se a continuacdo do workshop onde cada &rea apresentou
suas propostas de indicadores a serem analisados em cada M (solicitou-se que fossem
trazidos os indicadores considerados importantes pela area, independente de ele ndo ser
viavel de ser mensurado). O time de projeto apresentou os indicadores encontrados na
literatura para as areas, a fim de que todos tivessem uma varredura completa entre as areas e

a literatura.

3.4.2 Definicdo dos indicadores e detalhamento da medicéo

Com base em uma discussao conjunta dos multiplicadores lean foi possivel chegar
em uma defini¢do de quais seriam os indicadores considerados no estudo de estabilidade e
capacidade que podem ser verificados na Figura 3. Ao todo foram selecionados 12
indicadores sendo que desses indicadores 7 ndo eram medidos no modelo de CSC e foram

idealizados a partir do entendimento do conceito lean e de seus principios.
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Figura 3 - Indicadores Mensurados na Empresa A
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; Mao-de-Obra Método Matéria-prima Causas |
L 1
Multifuncionalidade AEr;f)t ds_z Pcr’ocpesso Demanda
Produtividade Individual,,  "4@tO"a G€ Frocessos
MDO Improdutiva No Reclamacbes Pendéncias
. Padronizacio dos Processos
Absenteismo o i
Pendéncias Indevidas
Turn Over indi
ndice de Acertos Efeito na qualidade
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Fonte: Autora (2016)

Sendo uma contribuicdo desse estudo a definicdo de indicadores capazes de refletir a
situacdo atual de um CSC que estd buscando implantar lean, foi construido um modelo de
ficha informativa sobre cada indicador. Nessa ficha é apresentado o nome do indicador, o
“M” ao qual ele pertence, 0 sistema de coleta dos dados na empresa, se esses dados ja
existiam antes do estudo nos sistemas, as areas ao qual o indicador se aplica, se o indicador
ja era mensurado dessa forma, o periodo de coleta de dados, o motivo da escolha do
indicador, seu formato de célculo e a descri¢do do estudo de estabilidade e capacidade. Os
limites superiores e inferiores de cada indicador foram definidos pela equipe de

multiplicadores lean, incluindo os gestores das respectivas areas.

3.4.2.1 Indicadores de Mé&o-de-Obra

Para analisar a situacdo atual dentro do quesito mdo-de-obra, foram definidos cinco
indicadores: multifuncionalidade, produtividade, tempo fora de operagdo, absentismo e turn
over.

Pode-se perceber que o indicador de multifuncionalidade apresentado no Quadro 9 é
medido através da multifuncionalidade dentro da propria area nos diferentes processos que
ela realiza e por ser um indicador estatico, sem ldgica temporal, ndo possui estudo de
estabilidade, apenas o de capacidade. Como foi informado na tabela esse indicador ndo era
medido antes do estudo e com o entendimento da cultura lean rapidamente os gestores
perceberam que esse indicador interferia nos resultados da percepcéo de qualidade por parte
do cliente e definiram por incorpora-lo no estudo. O indicador foi calculado considerando

qual o percentual dos processos da area que sdo conhecidos por cada colaborador. A meta da
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empresa é que cada colaborador estivesse habilitado em 90% dos processos e o resultado é

que todos os processos analisados apresentam incapacidade nesse indicador.

Quadro 9 - Mao-de-obra - Multifuncionalidade

Nome do Indicador

Multifuncionalidade

M que esté presente Mé@o-de-obra
Sistema de Origem dos
Manual
dados
Dados existentes? Né&o
Areas em que sera medido Todas
J& era mensurado? Né&o
Periodo de Coleta Estatico

Motivo da escolha

Um dos principios lean é possuir equipes multifuncionais que possam se
adaptar em cendrios de oscilacdo de demanda. Em um CSC onde é comum
encontrar esse tipo de cenario ter esse principio desenvolvido passa a ser
fundamental

Descrigdo do formato de

Anélise do % de processos da area em que o colaborador possui

calculo habilidade/conhecimento para executar
Meta 90%
Dados Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Resultado da Medicéo 20% 44% 50% 50%
Tipo do indicador Maior € melhor | Maior é melhor | Maior é melhor Maior & melhor
Limite Inferior 90% 90% 90% 90%
Limite superior
Resultado capacidade Incapaz Incapaz Incapaz Incapaz

Fonte: Autora (2016)

O Quadro 10 apresenta o resultado do indicador de produtividade da area. Apesar

desse indicador ja ser medido e acompanhado antes do estudo a empresa ndo possuia uma

meta para ele. Para o estudo, os gestores definiram a produtividade alvo, baseado na medida

de tempo de cada atividade e do tempo disponivel para operacao, e ainda um percentual da

produtividade alvo minimo que cada colaborados deveria apresentar, considerando que nao é

possivel estar executando os processos 100% do tempo disponivel. Apesar de a consideracao

ser de 70% da produtividade alvo ainda assim apenas uma area se mostrou capax de cumprir

essa meta minima, apesar de a produtividade dentro das equipes estar estavel. Fica

perceptivel nos resultados que a area 1 e a area 4 estdo consideravelmente distantes da meta

da empresa.
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Quadro 10 - Mao-de-obra - Produtividade

Nome do Indicador Produtividade
M que esta presente M&o-de-obra
Sistema de Origem dos dados Sistemas Legados
Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Sim

Periodo de Coleta

6 meses (Jul-Dez)

Motivo da escolha

Para se atender a demanda do cliente na qualidade desejada é fundamental
conhecer e manter estavel sua produtividade diaria.

Descricéo do formato de calculo

Andlise do % por colaborador da produtividade ideal definida pelo gestor
para a area através da mensuragdo da produtividade real retirada dos
sistemas onde o trabalho é realizado

Meta 70%
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 29% 61% 52% 27%
Mediana 31% 76% 56% 35%
Maximo 33% 83% 68% 40%
Limite Nat. Inferior 25% 59% 43% 17%
Limite Nat. Superior 36% 92% 69% 53%
Resultado estabilidade Estavel Estavel Estével Estével

Tipo do indicador

Maior € melhor

Maior € melhor

Maior é melhor

Maior € melhor

Limite Inferior 70% 70% 70% 70%
Limite superior
Resultado capacidade Incapaz Capaz Incapaz Incapaz

Fonte: Autora (2016)

Quando se analisa o indicador de tempo fora da operagcdo mostrado no Quadro 11

encontra-se um indicador capaz para todas as areas, mas que apresenta instabilidade em duas

areas. Como o periodo de coleta dos dados ocorreu entre dezembro e janeiro pode-se

considerar que a caracteristica do periodo, periodo de férias e festas, contribuiu para a

reducdo no volume de treinamento e reunides, por esse motivo, apesar de ter sido medido,

esse indicador parece ndo condizer com a realidade das areas. Por esse motivo nao

desencadeou muita analise ap6s a mensuracgdo do resultado.
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Quadro 11- Mao-de-obra - Tempo fora da operacdo

Nome do Indicador Tempo Fora da Operacéo

M que esta presente M&o-de-obra
Sistema de Origem dos dados Manual
Dados existentes? Né&o
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Né&o
Periodo de Coleta 2 semanas

Verificar o tempo néo produtivo dos operadores a fim de eliminar

Motivo da escolha o x . X
desperdicios que ndo agregam valor ao cliente final.

Somatério de tempo por dia em que os colabores deixaram de operar por
reunides ou treinamento, controlado manualmente através de registro dos
colaboradores

Descricéo do formato de calculo

Meta 20% do tempo contrato na area por dia(min)
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0 40 0 0
Mediana 0 210 0 0
Maximo 230 378 50 0
Limite Nat. Inferior 0 0 0 0
Limite Nat. Superior 0 652,13 33,75 0
Resultado estabilidade Instavel Estavel Instavel Estavel
Tipo do indicador Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor
Limite Inferior
Limite superior 1082 1294 317 2191
Resultado capacidade Capaz Capaz Capaz Capaz

Fonte: Autora (2016)

Quando se analisa o absenteismo dos ultimos seis meses, mostrado no Quadro 12,
percebe-se que todas areas sdo capazes de se manter abaixo da meta da empresa. Entretanto,
foram encontradas trés areas instaveis, possivelmente representadas por uma variacao
inesperada em um més do periodo, superando os limites naturais calculados. O absenteismo
é um indicador comumente encontrado na literatura, talvez por normalmente ja existir nas

empresas mesmo antes da implantacéo do Lean.



Quadro 12 - Méao-de-obra - Absenteismo

67

Nome do Indicador

Absenteismo

M que esta presente M&o-de-obra
Sistema de Origem dos dados SAP
Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Sim

Periodo de Coleta 6 meses (jul-dez)

Garantir que temos todo o pessoal necessario para a operacgao disponivel

Motivo da escolha
no tempo esperado pela empresa

Volume de horas ausentes (falta ou atestado) no més/ volume de horas

Descricédo do formato de célculo A
contratadas no més

Meta 5%

Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0% 0% 0% 0%
Mediana 0% 1% 0% 0%
Maximo 6% 3% 4% 3%
Limite Nat. Inferior 0% 0% 0% 0%
Limite Nat. Superior 3% 4% 4% 1%

Resultado estabilidade Instavel Estavel Instavel Instavel

Tipo do indicador Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor
Limite Inferior

Limite superior 5% 5% 5% 5%

Resultado capacidade Capaz Capaz Capaz Capaz

Fonte: Autora (2016)

No

Quadro 13 referente ao Turn Over, percebe-se que provavelmente por a empresa ja
acompanhar esse indicador todas as areas eram capazes para a meta definido, entretando
duas delas apresentavam instabilidade o que complica a gestdo do indicador. Segundo
Louzada e Nascimento (2015) o turn over é um problema comum em CSCs, partindo desse
pressuposto poder-se-ia questionar a meta definida pela empresa, pois analisando dados
gerais da companhia percebe-se que a meta do CSC é inferior a meta geral da empresa, 0
que contradiz o que é apontado na literatura.
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Nome do Indicador Turn Over
M que esta presente Méo-de-obra
Sistema de Origem dos dados SAP
Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Sim

Periodo de Coleta

6 meses (jul-dez)

Motivo da escolha

no tempo esperado pela empresa

Garantir que temos todo o pessoal necessario para a operagao disponivel

Descricdo do formato de célculo

Namero de pessoas admitidas mais demitidas no més/ nimero de
colaboradores ativos da area no més

Meta 5%
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0% 0% 0% 0%
Mediana 2% 0% 0% 4%
Méaximo 10% 13% 50% 7%
Limite Nat. Inferior 0% 0% 0% 0%
Limite Nat. Superior 12% 8% 42% 13%
Resultado estabilidade Estavel Instavel Instavel Estével

Tipo do indicador

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Limite Inferior

Limite superior

5%

5%

5%

5%

Resultado capacidade

Capaz

Capaz

Capaz

Capaz

Fonte: Autora (2016)

3.4.2.2 Indicadores de Método

Para analisar seu método de trabalho a Empresa A resolveu adotar trés indicadores:

erros de processo, padronizacdo de processos e pendéncias indevidas. O objetivo da empresa

A era verificar a existéncia de um método de trabalho definido e o volume de erros

cometidos dentro do que era esperado para 0 processo.

Segundo Sum e Paula (2016a) uma das principais diferencas relacionadas a

indicadores entre 0 modelo de CSC e a cultura Lean esta refletida na falta de indicadores de
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qualidade do processo. Diante dessa discussdo a empresa A resolveu adotar no estudo a
mensuracdo de erros de processamento por parte do CSC. Todo erro de processamento
gerara um desperdicio por retrabalho. Quando identificado pelo proprio CSC esse retrabalho
é unilateral, mas se percebido pelo cliente final gerara um retrabalho para ambas as partes. O
Quadro 14 nos apresenta os erros de processos coletados no periodo de estudo, entre
dezembro e janeiro e nos remete ao fato de que apesar desse indicador ser novo ele esta

estavel e dentro da meta de erros aceitavel pela empresa, 1% da demanda atendida.

Quadro 14 - Método - Erros de Processo

Nome do Indicador Erro de Processo
M que esta presente Método
Sistema de Origem dos dados Manual
Dados existentes? Né&o
Areas em que sera medido Todas
Ja era mensurado? Né&o
Periodo de Coleta 2 semanas
Motivo da escolha Verificar a qualidade do que esta sendo entregue ao cliente interno do CSC

Volume de erros apontados pelos clientes internos ou identificados pela

Descricdo do formato de célculo RN
prépria area

Meta 1% do volume da area
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0 0 0 0
Mediana 1 2,5 0 0
Méaximo 6 5 2 0
Limite Nat. Inferior 0 0 0 0
Limite Nat. Superior 8,88 7 2,25 0
Resultado estabilidade Estavel Estavel Estével Estével
Tipo do indicador Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor
Limite Inferior
Limite superior 8,54 12,41 5,34 1,92
Resultado capacidade Capaz Capaz Capaz Capaz

Fonte: Autora (2016)

Ao analisar o método de trabalho, o Unico indicador encontrado na literatura é a
medicdo do indice de padronizacao de processos. Esse indicador ndo era medido na Empresa
A, apesar de também ser um dos principios de implantacdo de CSC. Como esse tipo de
indicador apresenta um retrato da situacdo atual, ndo é coerente analisar sua estabilidade e
sim sua capacidade, ou seja, se ele atende a meta definida pela empresa para a realizacdo do
estudo. No Quadro 15 é possivel verificar que ndo apenas o indicador ndo era medido, como

essa préatica ndo era realizada na empresa. Apenas a area 2, por definicdo de sua supervisora,
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ja possuia parte de seus processos devidamente documentados, ou seja, ndo havia uma

diretriz geral que orientasse a necessidade de documentar seus processos.

Quadro 15 - Método - Padronizacdo de Processos

Nome do Indicador Padronizacgdo de Processo

M que esta presente Método
Sistema de Origem dos dados Manual
Dados existentes? Né&o
Areas em que sera medido Todas
Ja era mensurado? Né&o

Motivo da escolha Verificar o volume de processos padronizados na area

Descrigdo do formato de calculo Namero de processos padronizados/nimero de processos total da &rea

Meta 90%
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Resultado da medicéo 0% 56% 0% 0%

Tipo do indicador Maior € melhor | Maior é melhor | Maior € melhor | Maior é melhor
Limite Inferior 90% 90% 90% 90%
Limite superior

Resultado capacidade Incapaz Incapaz Incapaz Incapaz

Fonte: Autora (2016)

Ainda em linha com a avaliacdo da qualidade gerada pelo CSC foi analisado o
volume de pendéncias indevidas decretadas para as unidades. Esse indicador ja era
acompanhado no CSC principalmente, pois pelo seu modelo de custeio, toda transa¢do com
pendéncia possui seu custo dobrado para o cliente final (justificado sob o fato de ter sido
tratada e analisada duas vezes). Nesse sentido, quando o cliente final identifica uma
pendéncia indevida ele retrata esse fato para que o CSC desconte esse custo da cobranca
realizada mensalmente.

Apesar de ja ser um indicador acompanhado pela empresa e estar estavel, segundo o
Quadro 16, ainda esta incapaz diante da sua meta de ndo apresentar nenhuma pendéncia
indevida decretada. As areas 1 e 4 ndo possuem cobranca adicional pela ocorréncia de
pendéncias devido a natureza dos servigos prestados e por esse motivo ndo possuiam dados

para a analise.
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Quadro 16 - Método - Pendéncias Indevidas

Nome do Indicador

Pendéncias Indevidas

M que esta presente Método
Sistema de Origem dos dados Manual
Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Areas2e 3
Jé& era mensurado? Sim

Periodo de Coleta

6 meses (jul-dez)

Motivo da escolha

Verificar o retrabalho indevido que esta sendo gerado ao fornecedor da
informagdo (prdprio cliente) e que impacta no seu tempo de atendimento

Descricéo do formato de célculo

Volume de pendéncias indevidas apontados pelos clientes internos ou
identificados pela prdpria area

Meta 0
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 1 1
Mediana 4 3,5
Maximo 11 9
Limite Nat. Inferior 0 0
Limite Nat. Superior 13 13,06
Resultado estabilidade Estavel Estavel
Tipo do indicador Menor é melhor Menor é melhor
Limite Inferior
Limite superior 0 0
Resultado capacidade Incapaz Incapaz

Fonte: Autora (2016)

3.4.2.3 Indicadores de Matéria-prima

O CSC da empresa A sempre teve uma grande preocupacdo com matéria-prima

recebida. Isso pode ser justificado por diversos fatores no modelo de negécio do CSC:

a) O custo por transacdo esta vinculado a qualidade da matéria-prima, ou seja, toda

vez que a matéria-prima precisa retorna por falta de informagdo ou dados

incorretos a unidade que solicitou o atendimento paga dobrado pela transagéo;
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b) Com a justificativa acima é evidente que uma forma de reduzir os custos da
empresa como um todo é reduzir e eliminar o retrabalho gerado pela pendéncia
de informacéo e por esse motivo diferentes acdes tentaram reduzir esse nUmero;

c) Em um CSC normalmente o fornecedor de matéria-prima é o prdprio cliente do
servico prestado, ou seja, a relacdo tem de ser bastante cuidada e trabalhada para

sustentar o pilar do modelo de CSC de relacionamento com cliente interno.

Com base nessa realidade os gestores do CSC definiram para o estudo dois
indicadores: percentual de pendéncias e o desvio padrdo da demanda. Sendo que o primeiro
ja era medido dessa forma e o segundo era medido de uma forma diferente, sendo alterado
com base na reunido com as areas e pelo entendimento de sua realidade referente ao
recebimento de demanda.

Quando se analisa o indicador de pendéncia por area, Quadro 17, como as areas 1 e 4
ndo atuavam com registro de pendéncia via sistema em virtude do tipo de servico prestado
foi necessario coletar esses dados de forma manual e apenas no periodo entre dezembro e
janeiro. Nas areas 2 e 3, como possuiam esse registro via sistema foi possivel trabalhar com
um historico dos Ultimos seis meses. Apesar da constante preocupacdo do CSC com esse
indicador, as acGes tomadas até o0 momento ndo conseguiram levar esse indicador para 0
patamar aceitavel nas duas das quatro areas analisadas, especificamente na que o indicador
ja era medido.

Quadro 17 - Matéria-prima - Pendéncias

Nome do Indicador

Pendéncias

M que esté presente

Matéria-prima

Sistema de Origem dos dados

Manual e Sistemas legados

Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Sim

Periodo de Coleta

Area 2 e 3: 6 meses (jul-dez)
Area 1 e 4: 2 semanas

Motivo da escolha

Verificar se a matéria-prima recebida esta na qualidade necesséria para ser

trabalhado ou se exige retrabalho

Descricédo do formato de célculo

Calculo do volume de pendéncias do més/ volume de solicitaces

atendidas no més

Meta 10%

Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0 18% 19% 0
Mediana 3 23% 22% 0
Maximo 24 27% 36% 5

Limite Nat. Inferior 0 15% 0% 0
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Limite Nat. Superior

42,38

30%

45%

2,25

Resultado estabilidade

Estavel

Estavel

Estavel

Instavel

Tipo do indicador

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Limite Inferior

Limite superior

8,23

10%

10%

14,92

Resultado capacidade

Capaz

Incapaz

Incapaz

Capaz

Fonte: Autora (2016)

Para o indicador que analisasse a distribuicdo da demanda foi apresentado pelas areas

a realidade de uma sazonalidade semanal e por esse motivo foi escolhido realizar uma

anélise da demanda semanal comparando o desvio padrdo da amostra do més. Com isso

seria possivel saber se realmente existe uma instabilidade na demanda recebida por semana

como havia sido comentado. Conforme a Quadro 18 realmente existe uma variabilidade na

demanda, se compararmos o valor madximo e o minimo do desvio padrdo, entretanto esta

variabilidade é estavel se compararmos o periodo de trés meses, ou seja, esta dentro dos trés

desvios padrdes esperado. Com relacdo ao estudo de capacidade, por se tratar de um

indicador novo ndo foi possivel definir apenas com base nessa analise uma meta e,

consequentemente, nao foi possivel analisar a capacidade do mesmo.

Quadro 18 - Matéria-prima - Desvio Padrdo da Demanda

Nome do Indicador

Desvio Padrdo da Demanda

M que esté presente

Matéria-prima

Sistema de Origem dos dados

Sistemas legados

Dados existentes? Sim
Areas em que serd medido Todas
Ja era mensurado? Nao

Periodo de Coleta

6 meses (Jul-Dez)

Motivo da escolha

Verificar se a demanda é estavel e possibilita que a area mantenha o

dimensionamento em todo o periodo

Descricédo do formato de célculo

Calculado o desvio padrdo da demanda semanal do periodo de 3 meses

Meta Néo definido
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 18,17 4,27 12,64 7,23
Mediana 21,95 36,42 30,5 60,1
Maximo 38,91 71,36 65,71 112,64
Limite Nat. Inferior 0 0 0 0
Limite Nat. Superior 46,03 76,94 103,15 158,5
Resultado estabilidade Estavel Estavel Estavel Estavel
Tipo do indicador Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor | Menor é melhor

Fonte: Autora (2016)
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3.4.2.4 Indicadores de Maquina

Quando se fala de uma fabrica, indicadores de maquina sdo normalmente medidos e
acompanhados de perto. Como se trata de um produto visivel, quando a maquina esta
parada, é fécil constatar que o produto ndo sai no final da linha. Em processos de backoffice
0 produto ndo é visivel e o defeito de maquina ndo é tdo evidente, mas ele impacta uma
operacdo de CSC tanto quanto impacta a operacdo de uma fabrica.

Quando se fala de maquina no CSC da empresa A foram definidos como os
computadores, internet, telefonia e sistemas de operagéo do processo, ou seja, séo a estrutura
necessaria para que o cliente seja devidamente atendido no prazo e qualidade necesséria.
Entretanto, antes desse estudo eles nunca foram vistos com essa criticidade, sua parada
nunca foi mensurada, sabia-se que impactava nos resultados da operacdo, mas por algum
motivo isso nunca foi analisado e priorizado e quando da definicdo desse indicador o mesmo
foi baseado na literatura, mas muitos dos gestores da empresa acreditavam que nao era
necessario medir, pois ndo eram considerados um “problema’ na operagao.

O resultado da Quadro 19 nos remete a uma realidade completamente distinta, na
qual em trés das quatro areas as falhas e paradas séo instaveis, tendo dias de pico elevado
que podem comprometer boa parte do resultado da &rea. Apesar disso na mediana das duas
semanas o indicador se mostrou capaz. Ou seja, existia uma causa que estava escondida em

meio ao que era mais visivel para problemas de cumprimento de prazos e qualidade.

Quadro 19 - Maquina - Indisponibilidade de Sistema/ Maquina

Nome do Indicador Indisponibilidade de Sistema/Maquina

M que esté presente Maquina
Sistema de Origem dos dados Manual
Dados existentes? Né&o
Areas em que sera medido Todas
Ja era mensurado? Né&o

Periodo de Coleta 2 semanas

Verificar o tempo improdutivo por area por problema de maquina e que

Motivo da escolha impacta diretamente no cumprimento do ANS com o cliente interno

Descri¢do do formato de calculo Registro manual do tempo de parada de sistema/ maquina

Meta 30 min por semana por colaborador
Dados: Area 1 Area 2 Area 3 Area 4
Minimo 0,0 0,0 0,0 0,0
Mediana 2,0 5,0 0,0 16,0
Maximo 510,0 4010,0 1054,0 100,0
Limite Nat. Inferior 0 0 0 0
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Limite Nat. Superior

72,9

82,6

537,2

182,5

Resultado estabilidade

Instavel

Instavel

Instavel

Estavel

Tipo do indicador

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Menor é melhor

Limite Inferior

Limite superior

61,5

73,5

18,0

124,5

Resultado capacidade

Capaz

Capaz

Capaz

Capaz

Fonte: Autora (2016)

3.4.2.5 Indicadores de Meio-ambiente

Uma das perspectivas ndo analisadas na literatura que podem impactar no

atendimento da expectativa do cliente esté relacionada ao meio-ambiente. No entendimento

dos multiplicadores lean do CSC da empresa A esse € um item critico para o atendimento

das metas e deveria ser considerado em um estudo de estabilidade e capacidade. Por esse

motivo nessa perspectiva foi escolhido analisar o indicador de satisfagdo com o ambiente de

trabalho.

Na Quadro 20 sdo apresentados os resultados da pesquisa de meio-ambiente onde a

meta era obter uma média de nota de 3,5 (entre 1 e 5) para cada topico analisado. A pesquisa

contou com 31 respondentes das areas analisadas e obteve média inferior em apenas um

topico que foi o de temperatura e sua maior media estava relacionada ao relacionamento

entre equipe. Os dados da pesquisa podem ser visualizados na Figura 44.

Quadro 20 - Meio-ambiente - Satisfacdo Ambiente de Trabalho

Nome do Indicador

Satisfacdo Ambiente de Trabalho

M que esté presente

Meio-ambiente

Sistema de Origem dos dados

Pesquisa digital

Dados existentes? Né&o
Areas em que sera medido Todas

Ja era mensurado? Né&o

Periodo de coleta Estatico

Motivo da escolha

Identificar a percepcdo dos colaboradores com relagdo ao ambiente de
trabalho a fim de verificar as condi¢des atuais oferecidas pela empresa

Descricéo do formato de célculo

Pesquisa quantitativa (nota de 1- Muito Ruim a 5-muito bom) analisando
0s seguintes topicos: Relacionamento entre equipe, Seguranca, Limpeza,
Organizacdo, Ergonomia, Temperatura e Iluminacdo.

Meta Média 3,5 por tépico
Dados: Area 1 ‘ Area 2 Area 3 ‘ Area 4
Resultado da Medicéo 3,9
Tipo do indicador Maior € melhor
Limite Inferior 3,50
Limite superior
Resultado capacidade Capaz
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Fonte: Autora (2016)

Figura 4 - Resultado de Pesquisa de Satisfagdo Ambiental

Relacionamento entre..
Seguranga
Limpeza
Organizagdo
Ergonomia
Temperatura
lluminagdo

B Muito boa ®boa regular Eruim B muito ruim

Fonte: Autora (2016)

3.4.3 Apresentacdo para a empresa A e discusséo dos resultados

No final do estudo, os resultados obtidos foram apresentados aos multiplicadores da
empresa A. Para fins de apresentacdo foi detalhado o calculo estatistico e explicado suas
consideragdes para tornar visivel a todos a metodologia utilizada. Foi apresentada a ficha de
cada indicador com seu resultado e realizada uma breve discussdo com os participantes.

Na percepcdo dos multiplicadores da empresa A o0s resultados obtidos refletem as
reais fragilidades do processo em questdo. E possivel perceber que ainda existem
indicadores importantes a serem estabilizados e trabalhados para atingirem a meta definida

pela empresa. Com base no Quadro 21 é possivel verificar a consolidacdo dos dados.

Quadro 21 - Consolidagdo dos resultados

Perspectiva Indicador exii?ia’> Areal | Area2 | Area3 | Aread | Areal | Area2 | Area3 | Area4d
Mao-de-obra | Multifuncionalidade Néao NA NA NA NA Incapaz | Incapaz | Incapaz | Incapaz
Mao-de-obra Produtividade Sim Estavel | Estavel | Estavel | Estavel | Incapaz | Capaz | Incapaz | Incapaz
Tempo fora de x . . . )
Miio-de-obra Operacio Ndo | Instvel | Estavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Mao-de-obra Absenteismo Sim | Instvel | Estavel | Instavel | Instavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
M3o-de-obra Turn Over Sim Estavel | Instavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Método Erro de Processo Nédo Estavel | Estavel | Estavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Método Padronizagao de Né&o NA NA NA NA Incapaz | Incapaz | Incapaz | Incapaz
Processo
Método Pender_mas Sim NA Estavel | Estavel NA NA Incapaz | Incapaz NA
Indevidas
Ma’gerla- Desvio Padrdo da Néo Estavel | Estavel | Estavel | Estavel NA NA NA NA
prima Demanda
Matéria- - . , , . ,
prima Pendéncias Sim Estavel | Estavel | Estavel | Instavel | Capaz | Incapaz | Incapaz | Capaz
Maquina |nd_ISp0nIbI|I,dad_e de Ndo | Instavel | Instavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Sistema/maquina
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Meio-
ambiente

Indice de Satisfacdo
Ambiental

NA

Capaz

Fonte: Autora (2016)

Na Tabela 2 é possivel verificar que a &rea em situacdo mais critica nos indicadores
seria a area 3, que apresenta 44% dos indicadores instaveis e 40% fora da meta definida.
Com base nesses dados € possivel concluir que existe uma oportunidade de melhora nesses
processos que viabilizem a estabilidade dos indicadores e a adequagdo as metas esperadas
pela Empresa A.

Tabela 2 - Analise dos Resultados do Estudo de Estabilidade e Capacidade, 2016
% indicadores % indicadores

Instavel Incapaz
Area 1 38% 22%
Area 2 22% 30%
Area 3 44% 40%
Area 4 25% 22%

Fonte: Autora (2016)

Quando se analisa o estudo de caso percebe-se como fatores chaves para o sucesso
do mesmo: (i) o fato de os indicadores terem sido definidos pelas proprias areas,(ii) ter ali
representadas um gestor de cada nivel hierarquico da mesma, (iii) a existéncia de um
workshop conceitual sobre lean e (iv) de engajamento antes de iniciar o estudo, (v) um time
de implantacdo do lean que conhecia com mais profundidade o formato de calculo de
indicadores para auxiliar as areas e (vi) principalmente, o fato dos colaboradores da empresa
A estarem receptivos a mudanca. A receptividade a mudanga poderia ser esclarecida no fato
de muitas dessas pessoas estarem habituadas a mudar, comecando pela criacdo do proprio
CSC iniciada em 2010 e concluida em 2012, pela criacdo de um escritério de melhorias
continuas & projetos em 2013 que ja atuava proximo das areas para geracao de melhorias ou
pelo fato de que um CSC, por ser apenas centro de custo, estar habituado a uma forte
cobranca por produtividade.

Como ponto fraco desse estudo € importante sinalizar que para os novos indicadores,
devido ao tempo disponivel para sua realizagdo, a base histérica de dados de apenas duas
semanas é muito pequena e pode ter comprometido algum indicador pelo viés do periodo de
final de ano.

Apesar disso pode-se considerar a ferramenta de estudo de estabilidade e capacidade

uma excelente ferramenta para iniciar a abordagem Lean. Quando se definem indicadores
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distintos dos atuais para medi¢do do processo, automaticamente, ja estdo sendo modificadas
as percepgdes dos colaboradores com relagdo a gargalos, com respeito a perdas e agregacéo
de valor e estd sendo inserida a cultura Lean no seu pensamento. O resultado se positivo
deveria trazer grande senso de orgulho e nesse caso, como foi negativo, trouxe engajamento
para a equipe seguir com novas ferramentas, trouxe objetivo de melhoria e principalmente,

trouxe um norte sobre onde investir as energias de gestéo.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas discussOes realizadas durante a construcdo dessa pesquisa entende-se
qgue o modelo de indicadores analisados poderia ser utilizado para CSCs que estejam
buscando implantar lean, independente da natureza especifica do processo, desde que
devidamente adaptado no formato de medicdo. Na comparagdo com a literatura, no que
tange a definicdo de indicadores, pode-se constatar que sete dos dozes indicadores
analisados séo citados na literatura sobre o tema, mesmo que nao aplicados para CSC.

Alguns indicadores, como indicadores de maquina, exigiram uma adaptacdo de
entendimento para servicos de backoffice, visto que nesse caso poder-se-ia entender que
maquinas nesse cendrio estdo representadas por computadores e sistemas utilizados para
cumprir a atividade. Um cenario semelhante pode ser encontrado em matéria-prima, pois em
processos de suporte a matéria-prima normalmente € uma informacdo ou um documento,
muitas vezes enviado pelo proprio cliente, interno ou externo.

Com base nos resultados do estudo de estabilidade e capacidade fica evidente que
mesmo uma estrutura de CSC madura e com o modelo reconhecido em pesquisas de
benchmarking apresenta uma série de oportunidades de melhoria quando analisados sob os
conceitos de lean, como por exemplo a multifuncionalidade, a padronizacdo de processo, a
disponibilidade de maquinas, padronizacdo de processos e a importancia da satisfacdo do
colaborador com o ambiente no qual esta inserido.

No estudo de caso apresentado, a empresa A mostrou possuir menos da metade de
seus indicadores considerados capazes e um grande volume de indicadores que apresentam
instabilidade, sendo a area 3 analisada a area com pior performance, 44% dos indicadores
instaveis e 40% incapazes. Dessa forma pode-se entender que as praticas anteriores nédo

asseguravam a qualidade em todas as dimens@es de analise, muito provavelmente, pois nao
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havia percepcéo da importancia dessas dimensdes e tdo pouco do seu impacto no resultado
final.

Como os indicadores foram definidos com base em principios e conceitos Lean,
possibilitando que o processo fosse analisado sob a Otica Lean, que mostrou-se distinta da
Otica ja existente no CSC da Empresa A, poder-se-ia concluir que essa pesquisa evidencia
que a implantacdo dos dois modelos em conjunto poderia complementar o desempenho dos
processos. Dessa forma o0s processos poder-se-iam tornar mais eficientes, auxiliando a

Empresa A a atingir melhores niveis de operacdo em seus processos de backoffice.

3.6 REFERENCIAS

ANTONIOLI FILHO, A.; CALARGE, F. A. Abordagem Do Lean Service: Uma Revisao
De Literatura Baseada Em Analise Bibliométrica. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 33., 2013, Salvador. Anais... Salvador: ENEGEP, 2013.
Disponivel em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/
enegep2013_tn_sto 178 019 22398.pdf>. Acesso em: 10 jan. 2016.

BENETT]I, H. P. Diretrizes para avaliar a estabilidade do fluxo de valor sob a
perspectiva da mentalidade enxuta. 2010. 177 f. Tese (Doutorado em Engenharia)-
Programa de Pds Graduacdo em Engenharia de Producdo, Escola de Engenharia,
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2010. Disponivel em:
<http://hdl.handle.net/10183/28931>. Acesso em: 05 jan. 2016.

BENETTI, H. P. et al. Indicadores para avaliar a estabilidade dos processos na construcéo
civil. In: Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo, 8., 2012, Rio de Janeiro. Anais...
Rio de Janeiro: Inovarse, 2012. Disponivel em:
<http://www.inovarse.org/filebrowser/download/15923>. Acesso em: 15 fev. 2016.

BERGERON, B. Essentials of shared services. Nova Jersey: John Wiley and Sons, 2003.

BOWEN, D. E.; YOUNGDAHL, W. E. “Lean” service: in defense of a production-line
approach. International Journal of Service Industry Management, v. 9, n. 3, p. 207-225,
1998. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1108/09564239810223510>. Acesso em: 15 jan.
2016.

BRIDELLI S.; WERNECK, S.; MARTINS, F. Centro de Servicos Compartilhados: uma
solucdo definitiva para os processos administrativos? Sdo Paulo: Bain&Company, 2005.
Disponivel em <http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/
Public/Centros_de servicos compartilhados Portuguese.pdf>. Acesso em: 05 jan. 2016.



80

CIRIBELLI, M. C. Como elaborar uma dissertacdo de mestrado através da pesquisa
cientifica. Rio de Janeiro: 7Letras, 2003.

CHENG, T. C. E.; PODOLSKY, S. Just-in-time manufacturing: An introduction.
Londres: Chapman & Hall, 1993.

CHIARINI, A. Lean Organization: from the Tools of the Toyota Production System to
Lean Office. Nova York: Springer, 2013.

COELHO, R.; MARTINS, R.; LOBO, D. Desenvolvimento de um modelo de avaliacao de
desempenho: Aplicagdo a um Centro de Servigos Compartilhados. Revista Portuguesa e
Brasileira de Gestdo, v. 12, n. 1, p. 69-80, jun./mar., 2013. Disponivel em:
<http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rbpg/ article/view/21106/19857>. Acesso em:
05 fev. 2016.

DAMRATH, F. Increasing competitiveness of service companies: developing conceptual
models for implementing Lean Management in service companies. 2012. 79 f. Tese
(Doutorado em Engenharia e Tecnologia)-KTH, School of Industrial Engineering and
Management (ITM), Industrial Economics and Management (Dept.), Industrial Economics
and Management (Div.), Politecnico de Milano, Mildo, 2012. Disponivel em:
<http://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:557034/fulltext01.pdf>. Acesso em: 16 fev.
2016.

FREITAS, S. J. de. Avaliacdo da estabilidade, capacidade e implantacéo de praticas
lean em obras de infraestrutura e pavimentacédo viaria. 2015. 119 f. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Producéo)-Programa de P6s Graduacdo em Engenharia de
Producéo, Escola de Engenharia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2015. Disponivel em: <http://www.lume.ufrgs.br/ handle/10183/127779>. Acesso em: 05
fev. 2016.

KAMADA, S. Estabilidade na producéo da Toyota do Brasil. Sdo Paulo: Lean Institute
Brasil, 2016. Disponivel em: <http://www.lean.org.br/comunidade/artigos/
pdf/artigo_86.pdf>. Acesso em: 20 jan. 2016.

LIKER, J. K. O modelo Toyota: 14 Principios de Gestdo do Maior Fabricante do Mundo.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

LIKER, J. K.; MEIER, D. O Modelo Toyota: manual de aplicacéo. Porto Alegre:
Bookman, 2007.

LOUZADA, A. A.; NASCIMENTO, T. B. Estudo sobre as possiveis causas da
rotatividade nos centros de servigos compartilhados brasileiros. 2015. 80 f. Projeto de
Graduacgéo (Curso de Engenharia de Producéo) - Universidade Federal do Rio de Janeiro,



81

Rio de Janeiro, 2015. Disponivel em: <http://monografias.poli.
ufrj.br/monografias/monopoli1l0014823.pdf>. Acesso em 05 abr. 2016.

MARCINIAK, R. Measuring Service Satisfaction in Shared Service Organizations.
Procedia - Social and Behavioral Sciences, v. 81, p. 217-223, jun. 2013. Disponivel em:
<doi:10.1016/j.sbspro.2013.06.416>. Acesso em: 02 fev. 2016.

MARTINS, V. de P.; AMARAL, F. P. A Consolidagao da Pratica de Servicos
Compartilhados. eGesta — Revista Eletronica de Gestao de Negocios, Santos, v. 4, n. 1, p.
158-189, jan./mar. 2008. Disponivel em: <http://www.unisantos.br/
mestrado/gestao/egesta/artigos/142.pdf>. Acesso em: 05 abr. 2016.

NASCIMENTO, W. L.; SIQUEIRA, E. S.; ELIAS, S. J. Estabilidade do processo produtivo:
uma abordagem lean em uma industria de beneficiamento de castanha de caju. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCADO, 33., 2013, Salvador.
Anais... Salvador: ENEGEP, 2013. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2013_tn_sto 177 _007_22958.pdf>. Acesso
em: 15 jan. 2016.

PEREIRA, N. A. F. Impactos da Implantacédo do Centro de Servicos Compartilhados
Sobre Sistemas de Controles: Estudo de Caso. 2004. 338 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administracdo)-Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo, Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Pontificia Universidade Cato6lica do Parana, Curitiba, 2004. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.pucpr.br/ tede//tde_busca/arquivo.php?codArquivo=191>. Acesso
em: 03 maio 2016.

PORTIOLI-STAUDACHER, A. Lean Implementation in Service Companies. In:
VALLESPIR, B.; ALIX, T. (Eds.). Advances in Production Management Systems: New
Challenges, New Approaches, IFCP AICT 338. Nova York: Springer, 2010. p. 652-659.
Disponivel em: <https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-01055798/document>. Acesso em: 05
maio 2016.

QUINN, B.; COOKE, R.; KRIS, A. Shared Services: Mining for Corporate Gold. Londres:
Financial Times Prentice Hall, 2000.

RAMOS, L. J. T. Servicos Compartilhados como forma de Estruturacio
Organizacional. 2005. 128 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administragdo)-Escola
de Administragda, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2005. Disponivel em:
<http://www.adm.ufba.br/sites/default/files/ publicacao/arquivo/003.pdf>. Acesso em: 05
mar. 2016.

ROACH, S. In search of productivity. Harvard Business Review, Boston, v. 158, set./out.
1998. Disponivel em: <https://hbr.org/1998/09/in-search-of-productivity>. Acesso em: 05
mar. 2016.

SCHULMAN, D. S. et al. Shared Services: Adding Value to the Business Units. Nova



82

Jersey: John Wiley & Sons Inc, 1999.

SMALLEY, A. TPM no Coracéao do Lean. Sao Paulo: Lean Institute Brasil, 2006.
Disponivel em: <http://www.lean.org.br/comunidade/artigos/pdf/artigo_99.pdf>. Acesso
em: 20 jan. 2016.

SPINA, C. Aplicacéo de ferramentas lean seis sigma e simulagdo computacional ao
aperfeicoamento de servigos: Roteiro de referéncia e Estudo de caso. 2007. 155 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo)-Escola de Administracéo de
Empresas de Sao Paulo, Fundacédo Getulio Vargas, Sdo Paulo, 2007. Disponivel em:
<https://bibliotecadigital.fgv.br/
dspace/bitstream/handle/10438/5658/120516.pdf?sequence=1&isAllowed=y>. Acesso em:
15 fev. 2016.

SU, N. et al. Shared Services Transformation: Conceptualization and Valuation from the
Perspective of Real Options. Decision Sciences, v. 40, n. 3, p. 381-402, ago. 2009.
Disponivel em: <http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/1.1540-5915.2009.00243 .x/full>.
Acesso em: 10 mar. 2016.

SUAREZ-BARRAZA, M. F.; SMITH, T.; DAHLGAARD-PARK, S. M. Lean Service: A
literature analysis and classification. Total Quality Management & Business Excellence,
v. 23, n. 3-4, p. 359-380, 2012. Disponivel em: <http://lup.lub.lu.se/search/record/2890987>.
Acesso em: 05 maio 2016.

SUM, F. F.; PAULA, L. C. de. Exceléncia de negécio em servicos de backoffice: uma
revisdo bibliogréafica de Lean Service e Centro de Servigos Compartilhados (CSC). Porto
Alegre: UFRGS, 2016a. (Artigo 01 dessa dissertagao).


http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1540-5915.2009.00243.x/full

83

4 ARTIGO 03

Processos de backoffice: abordagem de gestao didria em processos instaveis de
um Centro de Servigcos Compartilhados

Fabiane Sum (fabifsum@gmail.com,UFRGS,Brasil)

Istefani Carisio de Paula (istefani@producao.ufrgs.br,UFRGS,Brasil)

Resumo

A comunicacdo didria com as equipes, compartilhando informacdes, objetivos e problemas diarios é uma das
ferramentas lean e um critério de sucesso trazido pela literatura para as areas de operac@es. Dentre as diversas
ferramentas lean essa parece ser a mais adequada para se iniciar a implantacdo da metodologia em casos onde
se possui processos instaveis. O objetivo desse trabalho é avaliar a utilizagdo da ferramenta de gerenciamento
diario, utilizando gestdo visual, em processos de caracteristica instaveis de um CSC considerado maduro, a fim
de se verificar com a utilizacdo dessa ferramenta se é possivel melhorar o nivel de maturidade dos processos. O
método utilizado contou com a realizagdo de benchmarkings, workshop de treinamento das equipes, construgao
dos modelos de gestdo visual e gerenciamento diario, implantacdo do modelo e uma avalia¢do quantitativa por
parte de todos os niveis hierdrquicos envolvidos. Por fim, pdde-se constatar que a utilizagdo dessa ferramenta
no cenario estudado trouxe uma percepgdo de melhora em 64% dos principios lean no primeiro més e uma
expectativa de melhora em 95% dos principios lean e na percepcdo das fungdes de comunicagdo para o
préximo ano. Além disso, também foi possivel comprovar que as pessoas que recebem um treinamento mais

aprofundado da ferramenta ou que exercem cargos de lideranga tém a tendéncia de valorizar mais a mesma.

Palavras-chave: Lean. CSC. Melhoria em servigos de backoffice. Gerenciamento diério.

4.1 INTRODUCAO

Segundo Bowditch e Buono (2006) o desempenho de uma empresa é dependente do
desempenho das equipes e de uma interacdo de sucesso entre elas. Estabelecer um formato
de comunicacdo que possibilite aumentar a eficiéncia e a agilidade dos processos deveria ser
uma oportunidade ja amplamente utilizada pelas empresas.

O Lean € uma metodologia que ja comprovou auxiliar na melhoria da qualidade e
eficiéncia dos processos. (LIKER, 2005). Frequentemente, analisa-se a situacdo de
estabilidade dos processos antes de definir qual ferramenta Lean devera ser utilizada.

(BENETTI, 2010). Caso o objetivo seja melhorar a forma de comunicacdo e estabilizar o
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processo pode-se utilizar a ferramenta de gerenciamento didrio em conjunto com a gestéo
visual.

De 25% a 30% dos custos de uma empresa sdo oriundos dos servicos de backoffice.
(QUINN; COOKE; KRIS, 2000). Com isso torna-se evidente a importancia para as
empresas de se tornar eficiente nesses processos. Uma forma de se tornar mais eficiente nos
processos de suporte é através da implantacdo de um Centro de Servigos Compartilhados
(CSC). (SCHULMAN et al., 1999; RAMOS, 2005; SU et al., 2009). Entretanto Sum e Paula
(2016b) demonstram que a aplicacdo de préaticas de diagnéstico provenientes do Lean
revelaram falhas de desempenho de processos de um CSC maduro, que as préaticas de CSC,
sozinhas, ndo permitiam perceber. As autoras também destacam que ndo foram encontradas
na literatura estudada por elas, publicacdes que revelem a unido de praticas e ferramentas do
Lean ao CSC, com o mesmo propdsito empregado em seu trabalho. (SUM; PAULA,
2016a).

Se dentro desse cenario solugbes para aumento de eficiéncia nos processos de
backoffice tém sido negligenciadas pela literatura, na préatica, parece haver uma grande
inseguranca sobre como deve ser executado um movimento que possibilite melhorar a
eficiéncia desses processos, apés a deteccdo das falhas. O modelo de CSC parece sanar parte
das dificuldades diarias, mas ainda é carente de um modelo de gestdo que agilize a tomada
de deciséo, que dé autonomia para a linha de frente e que esteja preparado para detectar e
resolver os picos de desempenho. Desafios diarios de qualquer operacéo, seja ela de CSC ou
de uma linha de frente. Estima-se que a metodologia lean possa suprir essas lacunas, embora
caiba aos gestores definirem as ferramentas mais adequadas e escolherem a ordem correta de
implanta-las. Esta é uma etapa do critério minimo de sucesso da implementacdo lean.

Portanto, o objetivo desse trabalho é avaliar a utilizacdo da ferramenta de
gerenciamento diario, utilizando gestdo visual, em processos instaveis de um CSC
considerado maduro, a fim de verificar se, com a utilizagdo dessa ferramenta é possivel
melhorar a operacionalizacdo dos processos.

Este artigo esta dividido nas seguintes se¢fes: na secdo 4.2 é apresentada uma breve
revisdo da literatura, na se¢do 4.3 sdo apresentados os procedimentos metodologicos
realizados para atendimento do objetivo proposto. A Secdo 4.4 apresenta os resultados da
aplicacdo da ferramenta chamada pela Empresa A de Office Floor Management (OFM). Por
fim a secdo 4.5 apresentara as principais conclusfes desse trabalho e as proposigdes para

pesquisas futuras.
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4.2 REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo apresenta uma revisdo da literatura referente ao conceito de CSC, e de
Lean, apos € apresentado os conceitos gerais de comunicacao, gestdo visual e gerenciamento

dirio.

421 CSC

O CSC é uma unidade autbnoma de uma empresa que concentra suas atividades de
backoffice, normalmente sdo encontrados processos financeiros, administrativos, de recursos
humanos ou tecnologia de informacdo . Um CSC captura as melhores préaticas de um modelo
centralizado com as de um modelo descentralizado. (SCHULMAN et al.,1999). Pode-se
concluir que a diferenca entre CSC e uma centralizacdo pura é que a centralizagdo tem uma
mentalidade “corporativa”, enquanto em um CSC os servi¢os estdo direcionados para
atender as unidades de negdcio na forma como elas escolherem serem atendidas. (SUM,;
PAULA, 2016a).

Pereira (2004) apresenta cinco motivadores para implantacdo de um CSC: (1)
diferenciacdo das atividade do negdcio e de backoffice; (2) reducdo dos custos; (3) maior
consisténcia das informagdes; (4) melhor qualidade de backoffice e (5) possibilidade de
crescimento profissional. Outra abordagem prevé a reducdo de custos como resultado da
implantacdo, mas ndo deveria ser um de seus principais motivadores, sendo 0s principais
objetivos da implantacdo de relacionados a estratégia da organizacdo e de longo prazo.
(SCHULMAN et al.,1999).

4.2.2 Lean

Os principios de Lean foram iniciados nos anos 50 e a partir dos anos 70 foram
difundidos para outras empresas. (CHIARINI, 2013). O Lean é aplicavel em qualquer
negocio, permitindo atender clientes com eficiéncia, qualidade e baixo custo e vem sendo
cada vez mais explorado na esfera internacional. (ANTONIOLI FILHO; CALARGE, 2013).
Lean ndo € um conjunto de ferramentas ou algo temporal, mas sim uma mudanca cultural
que deve iniciar de forma top down para entdo se estender ao longo da organizagéo. (SUM,;
PAULA, 2016a).
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Liker (2005) apresenta quatorze principios de gestdo do lean que devem guiar a

utilizacdo de diferentes ferramentas e métodos:

o B~

10.

11.

12.

13.

14.

As decisbes devem ser baseadas em uma filosofia de longo prazo, mesmo que
Isso signifique ndo atingir metas financeiras de curto prazo;

O fluxo de processo deve ser continuo para trazer os problemas a tona;

Deve ser utilizado um sistema puxado, evitando a superproducao;

A carga de trabalho deve ser nivelada (heijunka);

A cultura de parar e resolver os problemas deve ser construida e a qualidade
deve ser obtida logo na primeira tentativa;

As tarefas padronizadas devem ser a base para a melhoria continua e a
capacitacdo dos funcionarios;

O controle visual deve ser utilizado para que nenhum problema fique oculto;
Somente tecnologia confidvel e testada deve ser utilizada para atender os
funcionarios e processos;

Lideres que compreendem completamente o trabalho, que vivem a filosofia e
ensinam os demais devem ser desenvolvidos;

Pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa devem ser
desenvolvidas;

A rede de parceiros e de fornecedores deve ser respeitada, ajudando-os e
desafiando-os a melhorar;

Deve ser possivel ver por si mesmo e compreender completamente a situacdo
(genchi genbutsu);

As decisbes devem ser tomadas lentamente e por consenso, considerando todas
as opcOes e entdo implantadas com rapidez;

Deve-se buscar uma organizagdo de aprendizagem através da reflexdo (hansei) e

a melhoria continua (kaizen).

Liker (2005) afirma que é possivel utilizar uma variedade de ferramentas de lean e

ainda assim estar seguindo apenas alguns dos principios, como resultado a empresa obtera

saltos de curto prazo na medida de desempenho, ndo sustentaveis. Ja ao buscar todos os

principios

citados a organizacdo estard no caminho de obter uma vantagem competitiva

sustentavel. Ser “enxuto” ndo ¢ imitar as ferramentas do modelo Toyota, mas sim
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desenvolver principios corretos na organizagdo, levando valor para os clientes e para a

sociedade.

4.2.3 Comunicacao

A comunicacdo interpessoal possui cinco fungdes principais: a funcdo de controle,
que torna claro os deveres, define os padrdes e estabelece os niveis de autoridade e controle;
a funcao de informacao, que fornece base para tomada de decisdes e execucdo de ordens e
instrugdes; funcdo motivacional, que influencia as pessoas, fazendo surgir o senso de
cooperagdo e comprometimento com as metas e objetivos; a fungéo de emocéo, favorecendo
a expressdao de sentimentos e emocBes e por fim a funcdo de desenvolvimento,
possibilitando que o aprendizado seja compartilhado a fim de prover a base para se
reconsiderar atitudes, crengas e comportamentos. (BOWDITCH; BUONO, 2006).

Para Henderson e Larco (1999), muitos gestores acreditam que guardar as
informac@es apenas para si € uma forma de ser mais poderoso que os demais, entretanto, se
essa informacdo ndo é comum a todos ndo se deveria esperar que os demais melhorassem
seu desempenho. A filosofia Lean prega que todos devem saber o tamanho da companbhia,
suas vendas e seus indicadores financeiros para que eles se sintam parte da organizagao e se
comprometam com o resultado esperado.

Segundo Paladini (1998) os japoneses procuraram incentivar que seus colaboradores
pensassem e utilizassem a criatividade, diferentemente do que o modelo Ford acreditava. Na
mesma linha, Henderson e Larco (1999) enfatizam que a Unica forma da empresa atingir
seus objetivos é através do entendimento, por parte dos seus colaboradores, de como as
decisbes sdo tomadas. Essa comunicacdo pode ocorrer através de reunides, série de reunides

e através de gestdo visual.

4.2.4 Gestao Visual

E possivel encontrar na literatura a utilizacdo de quadros para diferentes fins como
forma de tornar mais simples, visual e transparente as informacgdes que antes estariam em
relatorio ou Power points desconexos. Alguns exemplos dessa tendéncia sdo os quadros para
geracdo de modelo de negdcio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011), quadros para gestdo
de projetos. (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).
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Uma empresa lean ¢ uma empresa “visual” onde ¢ possivel encontrar quadros que
mantém todo o time informado sobre os principais indicadores da area através de tabelas e
graficos que comparam os resultados obtidos com a meta. Essa lista de indicadores precisa
refletir tudo aquilo que é importante para um determinado grupo de pessoas.
(HENDERSON; LARCO, 1999). Liker (2005) enfatiza a importancia de se possuir quadros
e graficos de administracdo visual por todos os lados que devem permitir que as pessoas se
comuniquem e compartilhem informacdes.

Segundo Simdes (2009) os dados necessitam ser disponibilizados visualmente nos
locais onde o trabalho esta sendo realizado onde qualquer um possa entendé-los e utiliza-los.
Alguns indicadores comumente disponibilizados sdo: relatério diario de hora-em-hora, pegas
produzidas sem defeito, estoque de produtos em processo, eficiéncia do equipamento
operacional, informacBes de treinamento de pessoal, resultados de auditorias internas do
programa 5S, indicadores de seguranca, absenteismo e tempo de setup. Segundo o autor as
informacdes e solugbes dos problemas devem estar mostradas em cada célula e serem
mantidas pelos préprios operadores, segregando entre o que os operadores podem resolver
do que eles precisam de ajuda dos outros. O objetivo ndo seria julgar ninguém, mas sim
entender que os problemas sdo oportunidades de melhoria.

4.2.5 Reunides de Gerenciamento Diério

Segundo Henderson e Larco (1999) as pessoas deveriam iniciar todo dia com uma
breve reunido para rever o desempenho do dia anterior e estabelecer as metas do dia em
questdo. Esse tipo de abordagem auxilia em manter os processos estaveis e dentro dos
limites da organizacgéo, agiliza a tomada de decisdo, visto que ao se detectar alguma falha,
inconsisténcia ou necessidade premente de mudanca no projeto ou processo, rapidamente ela
é discutida, comunicada e decisdo consensualmente tomada.

Dias (2006) apresenta cinco componentes relacionados ao gerenciamento diério:

a) Reunides de inicio de turno — reunides com duracdo entre 5 e 10 minutos e
devem envolver todos os colaboradores da célula;

b) Quadro de Resultados — utilizados durante as reunifes de inicio de turno,
fornecem uma visdo geral das atividades da célula (metas, qualificacdo dos
funcionarios, formularios de melhoria continua e monitoramento de

indicadores);
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c) Formulério de melhoria continua — formulério de ideias com foco na eliminacéao
de perdas;

d) 20 pontos chaves — método para avaliacdo do progresso da célula que possibilita
identificar em quais frentes pode ser desenvolvido um plano de acdo;

e) Métricas didrias de seguranca, producdo e qualidade — que representam a

situacdo do processo e sao acompanhados dentro do quadro de resultados.

Em um artigo da revista Plant Engineering, Vavra (2014) relata a experiéncia de Dan
Munko, diretor de operacGes sénior da Terex Aerial WorkPlataforms. Para ele o
gerenciamento diario é fundamental para tornar o conhecimento de lean gerado em melhoria
continua. Para ele o gerenciamento diario é fundamental para resolver os problemas e
garantir o funcionamento da operacdo. Na Terex foram implantados quatro niveis de
reunides didrias: a primeira € uma reunido no inicio de cada turno para analisar 0s
indicadores do dia anterior e a situacdo do dia atual, a segunda acontece trinta minutos
depois e revisa as metas mensais, a terceira envolve o gestor da cadeia de valor e garante a
visdo completa do processo e a quarta € com o gerente da planta e ocorre semanalmente.
Dan Munko afirma que para realizar os beneficios dessa ferramenta é importante liderar de
forma distinta de como era feita anteriormente.

Kane et al. (2015) apresenta o caso de gerenciamento didrio na area da saude e
retrata trés funcdes da lideranca nesse gerenciamento. A primeira delas é visitar 0 “gemba”,
ou seja, aonde acontece a operacgdo, para observar seus times operando e apoiar na resolucao
dos problemas. A segunda é o compartilhamento de informacGes atraveés de um quadro de
gestdo visual, onde serdo acompanhadas as principais métricas da é&rea, esse
compartilhamento fornece um fécil acesso aos dados, possibilita que os colaboradores
enxerguem os resultados de suas mudancas e se mantenham motivados.

Schwaber (2004) apresenta 0 modelo de gerenciamento diario para projetos ageis. O
objetivo da reunido é que cada colaborador reporte o progresso e as dificuldades ao seu lider.

Algumas dicas citadas para o desenvolvimento da reunido séo:

a) Realizar areunido no local de trabalho da equipe;
b) Toda a equipe deve participar;
c) Todos devem estar a postos no horario marcado e a reunido deve ser iniciada

mesmo com auséncias;
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d) A reunido deve possuir uma ordem de apresentacao previamente definida;
e) Devem ser respondidas trés questfes: o que deveria ter sido feito? O que sera
feito? E o que o impede de ser mais eficiente?

f) Devem ser evitadas discussdes e assuntos desnecessarios.

4.2.5.1 Modelo Shop floor management

Zeng (2013) define shop-floor comunication em quatro abordagens: resolugéo de
problemas em pequenos grupos, feedback, comunicacgéo instrutiva e facil interacdo com o
supervisor. Em seu estudo ele verifica hipoteses que relacionam essas abordagens com o
desempenho de qualidade e gestdo do processo. Ele encontra uma relagdo positiva entre o
nivel de implantacdo das abordagens e o nivel de gerenciamento do processo. No caso do
nivel das abordagens em relacdo ao nivel de desempenho de qualidade a relacdo positiva
apenas ndo foi constatada na abordagem de interacéo facilitada com o supervisor. Segundo o
autor isso pode estar relacionado com uma maior pressdo no colaborador por essa
proximidade ou entdo pelo fato da proximidade ocorrer exatamente por problemas de
qualidade.

Staufen-Taktica (20--) indicam a utilizacdo de poucos e concisos itens de dados da
chave da operacdo: acompanhamento de quantidade e qualidade, posi¢Ges de funcionarios
ocupadas, grau de resolugdo dos problemas, status das medidas adotadas e controle do
processo de melhoria continua. Eles sugerem quatro fatores de sucesso para uma

implantacdo bem sucedida de shop-floor management:

a) Principio de lideranca — “va ver”, dessa forma o lider estara familiarizado com
0S processos e 0s problemas de sua operacdo. Dentro da metodologia de shop-
floor management apresentada por ele 0 Go & See é a ferramenta utilizada para
atender a esse objetivo.

b) Estilo de lideranca — buscando orientar através do principio de mentor-mentee

c) Instrumentos de lideranca — usando um centro de informacdes na planta com
dados atualizados

d) Amplitude de controle - reduzindo as equipes para um grupo ente oito e dez

colaboradores
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Para a Staufen-Taktica (20--) o shop-floor management & composto por reunides
diérias entre o lider e seus liderados e, ap6s cada reunido, deve ser realizado um Go & See
sobre algum problema trazido no quadro. O objetivo do Go & See é desenvolver o

colaborador na andlise e solucéo de problemas e trazer o lider mais proximo do Gemba.

4.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa sera descrito 0 método de pesquisa utilizado, uma breve descricdo do

cendario do estudo e um detalhamento sobre o método de trabalho.

4.3.1 Meétodo de pesquisa

Essa pesquisa pode ser caracterizada como de natureza aplicada, pois seu objetivo é
relacionado com a aplicacdo pratica, abordagem quantitativa e qualitativa. (CIRIBELLI,
2003). No que diz respeito aos procedimentos adotados, pode-se classifica-lo como estudo
de caso com fontes de evidéncia oriundas de observacdo, execucdo conjunta, analise de
documentos e dados e aplicagcdo de uma pesquisa quantitativa para mensuracdo de

resultados.

4.3.1.1 Descricdo do Cenario

Seré realizado um estudo de caso em um CSC de uma empresa do ramo metaldrgico,
aqui denominada empresa A. Trata-se de uma empresa multinacional que atua em
fabricacdo, instalacdo, conservacdo e modernizacdo de sua linha de produtos. A empresa A
possui uma unidade fabril, mas o objeto do estudo sdo quatro areas relacionadas ao suporte
ao processo de vendas que pertencem ao seu CSC, que atende todas as unidades de negécio
(UN), sua matriz e sua unidade fabril. Atualmente sdo aproximadamente 60 UN espalhadas
pelo Brasil.

A implantacdo do CSC na empresa se iniciou no final de 2010 e foi concluida no
inicio de 2012. Desde entdo a empresa atua fortemente em melhorias continuas e
automatizacdo dos processos de seu CSC a fim de garantir um ganho de produtividade

constante. Em 2013 a empresa participou de um estudo de benchmarkings entre CSCs e
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obteve a segunda colocagdo entre empresas de mesmo tamanho, demonstrando estar
devidamente madura na metodologia de CSC.

Sum e Paula (2016b) conduziram um estudo de caso nessas quatro areas para
analisarem a estabilidade e capacidade de seus processos. Esse estudo foi conduzido com
dois representantes de operacdo de cada area, o supervisor da &rea e o coordenador da area.
As definicBes dos indicadores ocorreram através de workshops conduzidos pela equipe Lean
da Empresa A. Cada area ficou responsavel de buscar os dados dos seus indicadores e por
fim a equipe Lean realizou a analise estatistica sobre os dados, resultando na anéalise de
estabilidade de capacidade.

Constataram que, no geral para as quatro areas, trinta e trés por cento dos indicadores
sdo instaveis e vinte e nove por cento sao incapazes, estando eles distribuidos em todos 0s
5M (Mao-de-Obra, Método, Matéria-prima, Maquina e Meio-ambiente) analisados e em
todas as areas. O Quadro 22 apresenta os resultados de estabilidade e capacidade por

indicador e por area da Empresa A.

Quadro 22 - Andlise Estabilidade e Capacidade - Empresa A

Perspectiva Indicador Areal | Area2 | Area3 | Aread | Areal | Area2 | Area3 | Area4d
Mao-de-obra | Multifuncionalidade | NA" NA NA NA Incapaz | Incapaz | Incapaz | Incapaz
Mao-de-obra Produtividade Estavel | Estavel | Estavel | Estavel | Incapaz | Capaz | Incapaz | Incapaz
Tempo fora de . . . )
Miio-de-obra Operacio Instvel | Estavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
M3o-de-obra Absenteismo Instvel | Estavel | Instavel | Instavel | Capaz | Capaz | Capaz Capaz
Mao-de-obra Turn Over Estavel | Instavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Método Erro de Processo Estavel | Estavel | Estavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz Capaz
Método Padronizagdo de NA NA NA NA Incapaz | Incapaz | Incapaz | Incapaz
Processo
Método Pender_mas NA Estavel | Estavel NA NA Incapaz | Incapaz NA
Indevidas
Materia- |~ Desvio Padrdo da | poiave) | Estavel | Estavel | Estavel | NA NA NA NA
prima Demanda
Matéria- N ) , , .
orima Pendéncias Estavel | Estavel | Estavel | Instdvel | Capaz | Incapaz | Incapaz | Capaz
Maquina |nd_ISp0nIbI|I,dad.e de Instavel | Instavel | Instavel | Estavel | Capaz | Capaz | Capaz | Capaz
Sistema/maquina
Meio- Indice de Satisfagdo
ambiente Ambiental NA Capaz

Fonte: Sum e Paula (2016b)

NA — N&o se aplica a area o indicador
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4.3.2 Caracterizacdo do Método de Trabalho

O método de trabalho adotado nesse estudo visa testar se a implantacdo do modelo
de reunides dirias, alinhadas ao uso de gestdo visual, auxiliardo as areas da empresa, cujos
processos sdo instaveis, a atingir melhores niveis de eficiéncia e eficicia operacional. A
implantacdo dessa ferramenta ja havia sido executada no setor fabril da Empresa A e serviu
como benchmark para a construcdo do método de trabalho. O método pode ser dividido em

cinco etapas distintas.

4.3.2.1 Benchmarking e preparacdo sobre o tema

A etapa 1 consistiu em realizar primeiramente um benchmarking sobre o tema, o
benchmarking foi realizado em duas empresas que possuiam a ferramenta de shop floor
management implementada, conforme modelo apresentado na Secdo 4.2.5.1, mas ndo
possuiam CSC, e em duas empresas que possuiam CSC, sendo um deles considerado
maduro na mesma pesquisa de benchmarking que a Empresa A participou, mas néo
possuiam a ferramenta de shopfloor. O benchmarking foi conduzido pela equipe Lean,
responsaveis pela iniciativa na Empresa A, tendo como objetivo entender os ganhos obtidos,
0 modelo de implantacdo do lean, as principais dificuldades e as licdes aprendidas. Essas
informacBes formaram a base para determinar o modelo que seria utilizado no cenario dos

processos do CSC da Empresa A e para preparar a abordagem que seria utilizada.

4.3.2.2 Workshop sobre shop floor management

Na etapa 2, apresentada na se¢do 4.1, foi realizado um workshop conceitual sobre o
tema com o propdsito de alinhar expectativas e o conhecimento sobre o assunto. O workshop
foi ministrado pelo time lean da fabrica da empresa A, time lean do CSC da empresa A e 0s
multiplicadores dc CSC da Empresa A. Sua duragéo foi de 1,5 dias e contou com uma
apresentacdo teorica, uma visita pratica a fabrica e com discussdes colaborativas entre 0s
times da Empresa A para defini¢cdo do modelo a ser utilizado no CSC.

4.3.2.3 Construcdo dos quadros e definicdo da dindmica de reunido
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Na etapa 3, apresentada na secdo 4.2, os quadros de gerenciamento visual foram
idealizados e definidos pelas areas com o apoio das equipes Lean, o proposito dessa
construcdo conjunta era gerar um maior comprometimento das equipes visto que eles
definiram o que era importante de ser acompanhado. A definicdo dos quadros ocorreu
através da interagdo entre todos niveis hierarquicos, iniciando pelo quadro de nivel mais

alto.

4.3.2.4 Implantacdo do modelo de shop floor management e coaching

O inicio da operagdo do shop-floor management ocorreu na etapa 4 do estudo,
apresentada na secdo 4.3, com detalhamento sobre a operacdo e as atividades de coaching
realizadas. O objetivo dessa etapa era analisar na pratica toda a construcdo das etapas
anteriores. No CSC da empresa A esse modelo foi chamado de office floor management
(OFM), por se tratar de uma implantacdo na estrutura administrativa.

4.3.2.5 Pesquisa quantitativa para avaliacdo da ferramenta

Por fim, apds um més de operacdo ocorreu a etapa 5 que consistiu na aplicacao de
uma pesquisa quantitativa que visou avaliar, nos principios lean e das funcbes de
comunicacdo, a situacdo das areas antes da ferramenta, apds um més de implantacéo e com a
expectativa se fosse mantida durante mais um ano. O objetivo dessa etapa era conseguir
avaliar a metodologia (através da expectativa de futuro) e a pratica (atraves da visdo do
momento atual e apds um més de implantacéo).

Para avaliar o impacto nos principios de Lean foi utilizado como base os principios
apresentados por Liker (2005) citados na secdo 4.2.2 desse trabalho. Para isso, cada um dos
principios foi trazido para uma linguagem mais coloquial a fim de ser entendida pelos
respondentes da Empresa A. No que diz respeito a analise do impacto da ferramenta sobre as
funcBes principais de comunicacdo, o mesmo foi baseado nas funcbes propostas por
Bowditch e Buono (2006) apresentadas na Secdo 4.2.3 desse artigo e também trazidas para
um vocabuléario coloquial de forma a facilitar o entendimento.

Para possibilitar a anélise o questionario pedia que o colaborador avaliasse em cada
um dos principios lean e das fungdes de comunicagcdo como o colaborador percebia sua area

(1) antes da implantacdo da ferramenta; (2) no momento atual, ou seja, um més apos a
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implantacdo da ferramenta; (3) como seria em um ano a area com a continuidade das
reunides e sem novas ferramentas. As escalas de respostas eram de 1 a 5, sendo (1) “Nunca
acontece dessa forma”; (2) “Poucas vezes acontece dessa forma”; (3) “Algumas vezes
acontece dessa forma”; (4) “A maior parte das vezes acontece dessa forma” e, (5) “Sempre
acontece dessa forma”.

A pesquisa foi andnima, entretanto para estratificarmos a amostra no cabegalho era
necessario informar o setor, tempo de empresa, cargo, género, se teve alguma experiéncia
anterior com lean, e sim quanto tempo, se recebeu treinamento da equipe lean, ou seja, se
era um dos multiplicadores e sua faixa etaria, segregada de acordo com as faixas de cada
geracdo. No final da pesquisa havia um espacgo aberto para que o colaborador pudesse fazer
algum comentério, reclamacdo ou mencionar algo que considera importante e ndo foi
abordado na pesquisa. A pesquisa completa pode ser visualiza no Apéndice A.

Os dados da pesquisa foram tratados e realizou-se a analise estatistica ANOVA one
way no Pacote estatistico SPSS®, com analise de significancia pelo método de Donferroni a
fim de cruzar as respostas nos diferentes momentos: antes, depois de um més e a expectativa
para um ano. Via excel foram cruzadas as médias gerais versus as médias das liderancas, tal

como versus a média dos colaboradores treinados.

44 RESULTADOS

Por se tratar de uma implantacdo do modelo de shop-floor management em um
ambiente de escritdrio, caracterizado pela realizacdo de funcGes de backoffice o CSC da
empresa A optou por chamar sua dindmica de office-floor management (OFM). Essa foi uma
maneira de trazer uma identidade personalizada para uma ferramenta ja utilizada pelo
mercado.

Nas visitas de benchmarking das fabricas foi possivel acompanhar as reunides diarias
dentro do mesmo modelo que seria implementado no CSC. Ja dos benchmarkings nos CSCs
foi possivel obter uma ideia dos beneficios pds lean, como uma reducdo de tempo de
processamento entre 40% e 60% e reducéo de custos de operacdo aproximada de 30%.

A realizacdo do benchmarking foi essencial para engajar as areas e as liderangas na
metodologia, evidenciado na pesquisa de avaliacdo do workshop. Além disso, foi baseado
nas experiéncias apresentadas durante o benchmarking que a metodologia desse estudo foi

montada. Entre algumas impressdes marcantes do estudo de benchmarking podem ser
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citadas: (i) buscar o engajamento das areas fazendo com que elas executem as tarefas desde
o0 principio, (ii) envolver alguém de recursos humanos desde o principio, visto que o projeto
causa impacto nas pessoas e deve-se preparar as areas para uma piora nos SLAs a curto
prazo e para uma melhora a longo prazo. Além disso, como essa ferramenta havia sido
implantada seis meses antes na fabrica da Empresa A e ja estava gerando resultados, 0 CSC
da empresa A definiu por utilizar os conhecimentos e praticas ja existentes, garantindo
homogeneidade e alinhamento interno e entre as areas.

Nessa secdo serdo detalhados todos os procedimentos realizados para implantagcdo do

OFM e avaliagdo do modelo, alinhado com os conceitos oriundos da literatura.

4.4.1 Aplicacdo do Workshop sobre shop-floor management

O workshop para a equipe de multiplicadores Lean do CSC da empresa A foi
realizado pela equipe de especialistas lean da fabrica em um treinamento de um dia e meio

que era constituido de:

a) Base tedrica sobre o tema, com detalhamento das etapas, conceitos e
nomenclatura (1 turno);

b) Visita de benchmarking na fabrica para acompanhamento real da dindmica (1
turno);

c) Atividades préticas e colaborativas para defini¢cdo do papel da lideranca, agenda

de reunides e montagem dos quadros (1 turno).

A equipe de multiplicadores lean do CSC foi formada com representantes das quatro
areas onde o trabalho estava sendo realizado, representada por todos os niveis hierarquicos
das mesmas. Dessa forma participaram os coordenadores das areas (dois colaboradores) os
supervisores das areas (trés colaboradores), os analistas de cada area (quatro colaboradores),
um auxiliar de cada area (quatro colaboradores), a analista de RH do CSC, a técnica de
seguranga do CSC e toda a equipe do projeto lean (cinco pessoas do Escritorio de melhoria
continua & projetos da divisdo financeira e da area de Planejamento e Gestdo do CSC). Ao
total foram vinte colaboradores treinados na nova ferramenta. A Figura 5 apresenta uma
imagem do workshop, durante a etapa colaborativa de construgédo das habilidades dos lideres

dentro da ferramenta de shop-floor management.
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Algumas defini¢des importantes ocorreram durante o workshop, tomadas por

consenso entre todos os participantes:

a) DefinigBes dos niveis de reunides, onde todas devem ocorrer diariamente:
— N1 - Reunides de quinze minutos realizadas com todos os colaboradores da
area e moderada pelo supervisor da mesma;
— N2 - Reunido de trinta minutos realizada entre os coordenadores e 0s
supervisores das areas impactadas e medida por um dos coordenadores. Foi

definido como moderador o coordenador que é o lider de trés das quatro

areas do piloto.

Fonte: Autora (2016)
b) DefinicBes dos horéarios das reunibes e do go & see, onde diariamente o

moderador do quadro deve selecionar ao menos um problema para realizar o go

& see. Alguns exemplos de problemas que podem ser tratados através dessa

ferramenta sdo: o sistema ndo esta fazendo uma validacdo correta, a interface

esta sendo gerada com erro, o volume de pendéncias da area esta muito acima do
esperado, etc. Para isso os horarios ficaram assim definidos:

— N1 - trés das quatro areas optaram pelo horario das 8h10 da manhd, dez
minutos apds o inicio do expediente. Uma das areas optou por realizar sua
reunido as 17h, devido a caracteristica de seu processo possuir grande
demanda e criticidade nas primeiras horas do dia. Ap0s a reunido o
supervisor deve realizar um go & see de trinta minutos em algum problema

trazido na reunido;
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— N2 — ocorre as 9h da manhd, apos as reunides de N1 e do go & see do N1
ter sido realizado. Apo6s a reunido o coordenador necessita realizar um go &

see de até trinta minutos em algum problema trazido na reuniéo.

4.4.2 Construcdo dos quadros de gestéo visual

Com os modelos de reunides definidos iniciou-se a construgdo dos quadros de forma
colaborativa. Essa metodologia possui uma abordagem de mudanca cultural forte e como
ferramenta apenas a utilizacdo de um quadro. Sua montagem é crucial para o sucesso do
método, visto que indicadores mal definidos ou faltantes podem transmitir percepcdes
incorretas aos lideres. Para a definicdo do quadro estar embasada na realidade da area, um
pouco antes de seu inicio a equipe Lean do CSC apresentou os resultados do estudo de
estabilidade e capacidade e solicitou que as areas o considerassem quando fossem definir
quais indicadores acompanharem. Dessa forma todo o esforco de definicdo para o estudo
prévio foi valorizado e utilizado na ferramenta seguinte.

O primeiro quadro a ser montado foi o N2. Nessa constru¢cdo os coordenadores
iniciaram definindo quais indicadores eles gostariam de ver, oriundos dos objetivos do CSC
na esfera estratégica. As areas estavam em conjunto com o coordenador e sugeriam ajustes,
explicaram o célculo e tudo mais que fosse necessario para o quadro N2 ser definido. Como
esse seria 0 nivel mais alto das reunides diarias ele precisava cobrir todos os indicadores
criticos para a operacdo e para a empresa e refletir de forma clara se as areas estavam
atendendo as expectativas da empresa.

Para auxiliar na organizacdo do quadro e manter o alinhamento com a fabrica da
Empresa A as dimensdes de analise foram definidas como: seguranca (cujo planejamento
estratégico da empresa afirma ser a prioridade e que deve ser tratada no inicio de cada
reunido), seguido pela dimensdo de sustentabilidade, onde sdo discutidos os indicadores
relacionados a pessoas. Apos, esta a dimensdo de qualidade que reflete tanto a qualidade da
matéria-prima recebida, do processamento e do servico entregue. Enfim se chega a dimenséo
de entrega, cujos indicadores refletem a dindmica de operacdo da &rea e finaliza com os
custos relacionados a operacao. Muitos dos indicadores definidos fizeram parte do estudo de
estabilidade e capacidade apresentados por Sum e Paula (2016b).

Apos a construcdo do quadro do N2, cada area se reuniu para montagem de seu

quadro no N1. Estavam ali o supervisor da area, o analista e um auxiliar. O quadro do N1
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deveria possuir os indicadores presentes no N2 e os demais indicadores considerados
importantes no nivel de operacdo. Nesse item as &reas incluiram indicadores como: erro de
execucdo, pendéncias decretadas indevidamente e multifuncionalidade detalhada por
processo.

A Figura 6 nos mostra o resultado final do quadro de N2 com dados reais apos o
inicio da operacdo do gerenciamento diario. Mais a frente sera apresentado os respectivos
indicadores do quadro.

Figura 6 - Definicdo Quadro N2

Fonte: Autora (2016)

A Figura 7 mostra um detalhamento do quadro especificamente em uma das areas
onde é possivel visualizar com titulo verde os indicadores de seguranca, em rosa 0S
indicadores de sustentabilidade de operacéo, em vermelho os indicadores de qualidade em
azul os indicadores de entregas e em amarelo os indicadores de custos.

Usando a cor de caneta vermelha sdo mostrados os indicadores que estdo piores que
a meta da empresa, em verde 0s que estdo dentro da meta e em preto o que é informativo e
ndo possui meta (como a tabela de férias e alguns detalhamentos). Apesar do volume de
indicadores ser grande, eles devem ser atualizados diariamente, e para que isso ndo fique
exclusivamente sob responsabilidade do supervisor as areas dividiram os indicadores entre
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todos os colaboradores, assim cada um é responsavel por buscar a informacéo nos sistemas e
atualizar o quadro diariamente antes da reunido de N1. Depois da reunido de N1 o proprio

supervisor transcreve os dados para o quadro do N2.
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A Figura 8 nos mostra os indicadores definidos para 0 N2 e o inter-relacionamento
entre eles, grande parte desses indicadores sdo atualizados diariamente, sendo apenas o
indicador de custo da area e custo por transacdo atualizados mensalmente.

Com base na Figura 8 € possivel perceber que o Top 3 (trés principais problemas do
dia anterior) deve ser um reflexo de todos os indicadores do quadro, onde os indicadores
com pior desempenho devem ser explicados pelos problemas que afetaram o dia anterior. Os
custos também acabam por ser reflexo dos indicadores, podemos citar como um exemplo
claro o indicador de horas extras, que é diretamente impactado se houver uma demanda
maior, uma produtividade menor, um backlog fora de controle, falta de pessoas na &rea, e
etc.

Figura 8 - Inter-relacionamento dos indicadores do Quadro de Nivel 2

TOP 3
Problemas do dia
1
M 1
g ial d do d
a Incidentes Acidentes Dialogo de TEpRESO fa
3 Seguranca Seguranca
3
)
= Multifuncionalidade Férias otefe
E presentes
T % Pendéncias da
3 Padronizacdo de matéria-prima
§- Processos recebida
o
i Backlog de Backlog em . Produtividade
% L . : encidas .
g solicitagdes risco da area

Custo da Custo por
Area transacdo

Hora extra

Custos

Fonte: Autora (2016)

Quando se analisa a relacdo entre os indicadores (Figura 8), para entender como
localizar a causa raiz do problema, percebe-se que, de certa forma, pessoas, qualidade e
entrega sao reflexos um do outro. Por exemplo, a tabela de férias ird impactar no indicador

de pessoas presente no dia para operar, este, por sua vez, impacta diretamente na
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produtividade da area, que impactard no ANS da mesma e no backlog de solicitagbes. O
backlog de solicitacbes impactard no backlog em risco (solicitacbes cujo prazo de
atendimento vence ao longo do dia) e o backlog em risco, se ndo tratado, impactara nas
vencidas (que ja perderam o prazo e aguardam para serem trabalhadas).

O entendimento do relacionamento entre os indicadores é fundamental para que a
lideranca consiga tomar as decisdes mais acertadas em seu dia-a-dia. Entender os impactos
de atuarmos em um indicador em momentos futuros faz com que a organizacao da forca de
trabalho os direcione para os objetivos da area e estejam alinhados com a expectativa da
empresa. Esse inter-relacionamento deve ser feito diariamente na preparacdo dos quadros
para a reunido por parte dos supervisores. Eles precisam se basear nos relacionamentos
apontados para chegar a causa raiz de um problema, entender o cenario do dia anterior ou

até mesmo definir a estratégia de atuacdo para o dia que se inicia.

4.4.3 Implantacdo do modelo de Office-floor management e coaching

Para garantir o entendimento da metodologia e auxiliar os moderadores a se
desenvolverem e desenvolverem seus times foi definido o modelo de coaching que seria
realizado. O coaching seria fornecido pelos colaboradores do time Lean, especialistas
internos do CSC, sendo que cada colaborador do time é responsavel por acompanhar as
reunides de seu mentee e fornecer um coaching diario sobre a metodologia e um coaching
comportamental semanal.

Para apoiar no processo foi construida uma ficha de coaching pelo time lean baseada
nos comportamentos de lideranca definidos pelos multiplicadores lean durante o workshop.
Essa construcdo foi em grupo e seu objetivo era identificar os papéis e habilidades que um
lider precisa ter para atender as necessidades do OFM. O Quadro 23 apresenta a versao final
da ficha de coaching utilizada pelo CSC da Empresa A. Para que se mantenha o foco no
processo de desenvolvimento semanalmente o mentee (lider do quadro) escolhe qual a
categoria a ser trabalhada na préxima semana (pode ser a mesma da semana anterior ou uma
categoria diferente). O mentor (membro da equipe Lean da Empresa A) ird avaliar ao longo
da semana o andamento das reunides e avaliard dentro da categoria escolhida. De posse
dessa avaliacdo o coaching sera conduzido visando que 0 mentee apresente 0S erros

cometidos e definindo o plano de ac&o para corregéo.
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Apbs a definicio do modelo de reunides, modelo de coaching, definicdo dos
horarios, participantes e a definicdo dos quadros deu-se inicio ao processo de organizacao do
CSC para recebimento desse novo modelo de gestdo. Uma definicdo importante é o
posicionamento dos quadros, que deve suportar um volume de dez a quinze pessoas no seu
entorno, ser em um local de passagem onde a informacao seja constantemente acompanhada
e ser extremamente visual, utilizando-se de cores e graficos para um entendimento rapido
dos desvios.

Junto ao quadro deve ser posicionado um reldgio, para acompanhamento do tempo
da reunido. Isso foi necessario, pois o primeiro a falar normalmente consumia mais tempo e
deixava o Ultimo comprometido na explicacdo para que fosse cumprido o tempo limite de
trinta minutos de reunido.

Outro fator de ajuste com o amadurecimento da metodologia sdo os quadros, na
primeira semana foi necessario ajustar trés vezes o formato de como as informacGes eram
mostradas nos quadros de nivel 1 (N1) e nivel 2 (N2). No final do primeiro més, com o
modelo ja mais maduro ainda se faziam necessarios ajustes, entretanto convencionou-se que

0S mesmos ocorreriam quinzenalmente.



Quadro 23 - Ficha de Coaching Lean

Folha de observagdo para coaching Lean

Nivel da reunido:

Coach:

Categoria

Comportamentos observéveis

Segunda

Terca

Quarta

Quinta

Sexta

Organizagdo e Disciplina

Ser pontual (inicio e fim)

Ser objetivo

Ser organizado com a estrutura da reunido

Tomar decisGes

Ser comprometido

Saber delegar

N3o dirigir culpa

Moderagdo da Reunido

Ter boa comunicagdo e didatica

Ouvir atentamente aos colaboradores

Possuir comportamento estavel

Ter empatia

Instigar a participagdo

Ser confiavel

Confirmagdo de
processo/ go&see

Definir qual problema ird fazer o go&see e comunicar
equipe

Fornecer metodologia para os participantes

N3o incentivar conflitos internos

Manter o foco da atividade

N3o atribuir culpa

Ser analitico

Saber ouvir

Solugdo estruturada de

problemas

Tomar decisGes

Cumprir prazos

Cobrar prazos

Realizar analise completa do problema

Conhecer o processo

Ser flexivel

Ser questionador ao invés de apresentar solugdes

Ser gentil com as ideias que ndo se encaixam

Desenvolvimento

de colaboradores

Ter respeito pelo préximo

Ter boa comunicagdo e didatica

Desenvolver a multifuncionalidade

Serintegrador da equipe

Ter coeréncia

we

Atendido Condigdo Alvo

Parcialmente Atendido

N&o Atendido

NA

Nzo Aplicavel

Fonte: Autora (2016)
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4.4.4 Pesquisa quantitativa para avaliagio da ferramenta

Para mensurar o impacto dessa ferramenta de gestao diaria através de indicadores seria
necessario um tempo maior de acompanhamento do que o possivel na realizacdo desse estudo.
Nesse caso, foi possivel acompanhar junto a Empresa A apenas um més de operacdo. Diante
desse cenédrio, para avaliagdo da metodologia, optou-se por realizar um questionario
quantitativo que possibilite absorver a percep¢do dos colaboradores impactados em relacdo ao

impacto da ferramenta nos principios de lean e as funcdes principais da comunicacao.

4.4.4.1 Definigdo de Hipoteses

Para verificar o entendimento tedrico da metodologia com a percep¢do pratica da
mesma foram criadas hipoteses para verificar o impacto das ferramentas de lean escolhidas
mediante a mensuracdo de seu impacto na andlise dos principios lean e das fungdes de
comunicacéo.

Hipotese 1 — Dos 14 principios e 5 funcdes da comunicacdo (abertas em 7 guestdes)

espera-se que quatorze questdes sofram melhora j4 no primeiro més e 10 melhorem ainda

mais em um ano.

Dos 14 principios do lean, apresentados na Se¢do 4.2.2, apenas quatro nao era
esperado melhoras no primeiro més de operacao, conforme uma analise realizada na literatura
sob os impactos da ferramenta e apresentados na Secdo 4.2.5. Os principios em questdo sao o:
3, 8, 11 e 13. Na mesma linha, cinco principios ndo sao esperados evolucdo entre a realidade
do primeiro més e a expectativa de um ano: 3, 7,8 11 e 12.

Percebe-se que os principios 3, 8 e 11 ndo devem apresentar nenhuma melhoria, isso,
pois esses principios ndo parecem ser trabalhados durante reunides diarias, mas sim devem ser
trabalhados através de ferramentas mais relacionadas & melhoria como o MFV.

Referente ao principio 13 espera-se que ele seja melhorado apenas a longo prazo visto
gue a tomada de decisdes por consenso e uma implantacdo rapida de melhorias necessita
times maduros, o que em um més seria pouco tempo para que isso fosse possivel, mas em um
ano completamente factivel.

Sobre o principio 12, espera-se que esse principio sofra uma grande melhoria ja no
primeiro més, pois com os quadros todos colaboradores devem perceber e compreender a

situacdo ja no primeiro més de operacéo.
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Com relagdo as funcBes de comunicacdo, ndo se espera no primeiro més, € nem no
futuro, melhora nas funcdes motivacional dos colaboradores e nem na fungdo emocional.
Tendo em vista que 0 Lean aumenta a pressdo sobre resultados entende-se que essas funcdes
podem inclusive ser prejudicadas. Além disso, as funcdes de informacéo e desenvolvimento ja
devem sofrer todo potencial de melhora no primeiro més, visto que a comunicagao ndo deve
sofrer nova modificacao.

Hipotese 2 — Pessoas que recebem treinamento detalhado (multiplicadores Lean)

tendem a perceber maior valor absoluto ja no primeiro més e também em um ano.

Por colaboradores que recebem treinamento detalhado entende-se que s@o todos 0s
colaboradores que participaram do Workshop apresentado na Secdo 4.4.1. Essa hipdtese é
justificada na percep¢do do dia-a-dia de engajamento e questionamentos oriundos dos
multiplicadores durante as reunides em comparacdo a percepcdo tida dos demais
colaboradores. Como seu engajamento é maior do que o da equipe e ele conhece o detalhe da
ferramenta, provavelmente eles reconhecerdo um maior potencial em um ano. Ou seja, é uma
hipdtese referente a percepcao pratica da ferramenta.

Hipotese 3 — Os gestores em posicdes de lideranca percebem maior valor da

ferramenta referente a0 % de crescimento da avaliacdo média antes da aplicacdo da

ferramenta e depois da aplicacdo da ferramenta.

Assim como a hipétese anterior, essa também é oriunda da visdo da aplicacéo diaria da
ferramenta e orientada pelo fato de que esses gestores recebem coaching e demonstram

evoluir mais rapidamente que suas equipes.

4.4.4.2 Aplicacdo da Pesquisa

Para garantir um entendimento Unico da pesquisa por parte de todos os respondentes,
todos foram reunidos em um auditorio aonde foi apresentada a pesquisa e explicada sobre a
forma de preenchimento. Apds a explicacdo os colaboradores responderam a pesquisa no
préprio auditorio e a entregaram para a equipe Lean.

Foram trinta e nova respondentes, sendo desses cinco ocupantes de cargo de lideranca
e que representam 100% das liderancas impactadas pelo lean. Os demais, trinta e cinco
colaboradores, ocupam cargos de estagiarios, analistas, auxiliares e orgamentistas. No total
foram impactados pela metodologia quarenta e seis colaboradores, o0 que representa 84% de

participacdo na pesquisa.
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Desse total apenas oito utilizaram o0 espaco aberto para comunicar alguma percepgéo.
Cinco deles aproveitaram o espago para elogiar: um ressaltou a importancia das reunides de
coaching, dois ressaltaram que o lean tem auxiliado na resolugédo de problemas de forma mais
agil e um deles comentou também que tem melhorado a comunicacdo, um colaborador
reforcou que o lean traz a visdo do todo para area, fazendo com que todos entendam a
importancia de seu papel no processo e o Gltimo refor¢cou que as metas ficaram mais claras e

também o andamento das tarefas.

“Depois que o Lean foi posto em execug¢do, ficou mais claro para
todos as metas a serem atingidas e como estd o andamento das

tarefas.” (Estagiario).

Dois dos cinco colaboradores retrataram o desejo de estender a metodologia para as
demais areas do CSC. Dos cinco colaboradores que elogiaram apenas um possui cargo de
lideranca, trés sdo parte da equipe de multiplicadores e apenas uma area ndo recebeu nenhum

elogio.

“Alguns processo do conceito ainda geram duvidas, mas com o
acompanhamento sempre tem sido possivel esclarecer. A reunido
de FEEDBACK ajudam muito.”

Trés trouxeram sugestdes de melhorias para a ferramenta, sendo elas: utilizar mais o
Go & See, modificar o horério da reunido de N1 para um pouco mais tarde pois esta apenas
dez minutos ap6s o horéario de inicio da jornada e um pouco mais de paciéncia do moderador
do quadro com relacdo aos resultados atingidos e o ultimo colaborado sugeriu buscar menos

solucBes de Tl e sim alternativas que a propria area possa resolver.

“O Lean estad sendo 6timo para resolucdo dos problemas e demais
dados que estdo no quadro (?) porém acredito que possa ser
alterado o horario p/ depois das 8:10, pois esta é nossa tolerancia
e muitos ainda ndo conseguiram chegar a tempo, ficando com
falta. Mais uma coisa, a pessoa que lidera as reunifes deveria ser

mais paciente com o0s resultados apresentados no quadro, se
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houver cobranga deve ser feita uma reunido para troca de
informacgdes e entregas e ndo no meio do CSC. Demais tudo

correto.” (Auxiliar).

Novamente houve apenas um posicionamento de cargo de lideranga e as mesmas trés
areas representadas nas sugestdes de melhorias, sendo dois dos trés respondentes

multiplicadores lean.

“Faltam mais GO & SEE em ambos os niveis ou precisamos
aprimorar nossas percepcdes sobre essa tarefa. No geral me sinto
muito satisfeito com o que fizemos em tdo pouco tempo. Estamos

de parabéns.” (Supervisor).

Além disso, trés pessoas utilizaram o campo para falar sobre a pesquisa: um entrou
recentemente e ndo avaliou a situacao anterior, um sugeriu que a pesquisa fosse realizada de
forma online para nao afetar a operacdo da area e outro apontou que a letra do questionario
ficou pequena. Neste caso nenhum ocupava posicao de lideranca e um deles era da area que
ndo teve nenhum elogio ou sugestdo. Abaixo sd0 apresentadas algumas citagdes

representando o0s niveis hierarquicos entrevistados.

“A letra do formulario esta muito pequena. O lean estd muito bom,
estamos resolvendo problemas com mais agilidade e a
comunicacdo esta cada dia melhor. A equipe do Lean esta de
parabéns pela ajuda e acompanhamento nos objetivos, sempre
prontos para ajudar. Obrigada equipe Lean. Nossa esquipe esta
bem engajada no Lean. Acredito que seria 6timo implantar nos
demais departamentos, pois estamos ganhando agilidade e

diminuindo nossa burocratizagdo.” (Analista).

Os resultados abertos por questdo podem ser visualizados no Tabela 3, tal como as
questdes que ndo deveriam sofrer variago segundo a hipdtese 1 desse estudo. E possivel
verificar que comparando apenas as médias, em todas as questdes houve aumento de valor,

entretanto, em 11 casos do primeiro més, 52% das perguntas, o incremento ndo foi
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significativo pelo teste de Bonferroni a um nivel de 0,05. Ja& na expectativa para daqui um ano

apenas uma resposta ndo foi significativa, representando 5% das perguntas.

Tabela 3 - Andlise Resultados da Pesquisa sobre Gerenciamento Diario, 2016”

. . - Né&o apresentar significancia
Questdes amgg'(i) del\;;l(fgl?b) '\:rfg'é)l Nivel de significancia (P) i Hipétesegl
Depois 1 ano

1 2,5 3.18 4,05 a b c

2 2,46 3,6 4,75 a b c

3 3,05 3,57 3,58 abc X X
4 2,5 3,23 4,65 a b c

5 2,26 3,25 4,57 a b c

6 2,38 3,12 4,75 a b (o

7 2,13 3,2 4,59 a b c X
8 2,79 3,44 438 a b c X X
9 3,59 3,92 4,7 ab c

10 3,08 3,37 4,67 ab c

11 3,49 3,9 48 ab c X X
12 3,13 3,67 4,78 ab c X
13 2,9 3,52 4,7 a c X

14 3,26 3,8 4,72 a (o

15 3,56 4,02 4,72 ab c

16 4 4,32 4,82 ab (o

17 3,49 3,85 4,67 ab c

18 3,37 3,72 4,72 ab c

19 3,44 3,72 4,7 ab c X X
20 3,26 3,6 4,7 ab c X
21 3,26 3,75 4,75 a b c

Fonte: Autora (2016)

Para apoiar na andalise dos dados foram gerados boxplots para todas as questfes da

pesquisa. A Figura 9 apresenta um exemplo de boxplot gerado, nesse caso para a questao 3,

que segundo o método de Donferroni ndo apresentou melhora significativa em um més e nem

na expectativa de um ano, exatamente conforme era esperado. Fica também visivel na figura

em questdo que realmente ndo existe diferenca significativa entre as respostas. Essa

visibilidade gréafica é importante para entender o comportamento dos dados, sua distribuicdo e

os outliers existentes nos dados.

5

diferentes pela andlise de significancia.

OBS: Letras que representam as médias a, b e ¢ se estiverem proximas ndo foram consideradas
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Figura 9 - Exemplo Boxplot Questdo 3
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Fonte: Autora (2016)

4.45 Discussao dos resultados

De maneira geral a pesquisa de percepcdo demonstrou que a ferramenta de
gerenciamento diario trouxe uma melhoria geral na média das avaliagcdes da situacdo anterior
com a situacdo atual, um més ap6s a implantacdo. Isso € possivel verificar visto que a média
da avaliacao “antes da ferramenta” foi de 3,04 e “apos a ferramenta” ficou em 3,61. Das vinte
e uma questdes, em todas, a média das respostas da situacdo atual foi maior que da situacédo
anterior, entretanto em apenas 48% das perguntas o incremento foi significativo.

No que diz respeito a avaliacdo da situacdo esperada em um ano, também em todas as
questdes a média foi superior @ média da situacdo atual. Nesse caso, a media geral das
questdes na situacao futura foi de 4,7. E possivel constatar que ja houve uma melhora de 19%
da situacdo anterior para a atual e os colaboradores esperam para um ano uma melhora de
29% sobre a situacao atual, totalizando uma melhora na percepcdo de 53%. Se considerar-se
que essa foi a primeira ferramenta aplicada, o resultado demonstra, além de uma melhora ja

constatada, uma expectativa ainda mais positiva sobre o futuro que ela ira possibilitar.
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Considerando as hipoteses formuladas, os dados coletados nesta andlise, indicam que a
Hipotese 1 € falsa. Conforme demonstram os resultados da Tabela 3, no primeiro més, apenas
9 dos principios se comportaram conforme era esperado pela analise da literatura e na
expectativa de um ano, 11 estdo dentro do que era esperado.

As diferencas ficaram no principio 8 - “Usar somente tecnologia confidvel e
plenamente testada que atenda aos funcionarios € ao processo” - que era esperado que ndo
fosse impactado pois essa ferramenta ndo trabalha diretamente a escolha de tecnologia.
Entretanto houve um aumento significativo tanto no primeiro més quanto na expectativa de
um ano. Provavelmente porque uma gestdo mais proxima do supervisor e um maior
entendimento dos processos possibilita que fora das reunifes as decisdes sobre tecnologias
novas seja melhor trabalhada.

Outros principios Lean que ndo atenderam a expectativa no final do primeiro més
foram o principio 9 — “Lideres que compreendem completamente o trabalho, que vivem a
filosofia e ensinam os demais devem ser desenvolvidos”-, 0 principio 10 — “Pessoas e equipes
excepcionais que sigam a filosofia da empresa devem ser desenvolvidas” - e 0 principio 13 —
“As decisdes devem ser tomadas lentamente e por consenso, considerando todas as opgoes e
entdo implantadas rapidamente”.  Entretanto na expectativa de um ano todos celes
demonstraram melhora significativa, nesse caso provavelmente a expectativa estava baseada
em uma melhora que realmente deve ocorrer, mas que provavelmente um més para
desenvolvimento foi pouco.

O principio 11 — “A rede de parceiros e de fornecedores deve ser respeitada, ajudando-
0s e desafiando-os a melhorar” — ndo deveria sofrer melhora em um més, confirmada pela
andlise de significancia e nem ter expectativa de melhora em um ano, ndo confirmada pela
analise de significancia. Pode que nesse caso a confec¢do da hipotese esteja errada ou que
exista uma expectativa fundamentada em crencas pessoais e ndo em teoria, € que, em uma
nova medigdo em um ano, poderia ndo ser confirmada.

Por fim sobre o principio 12 — “Deve ser possivel ver por si mesmo e compreender
completamente a situacdo” — era esperado uma melhoria rapida, no primeiro més, e uma
estabilizacdo para o futuro. O que a anélise mostrou foi o contrario, sem melhoria em um més
e com expectativa de melhoria. Isso novamente pode ser justificado pelo fato de um més ser
pouco tempo para que a mudanca seja percebida.

Das funcbGes da comunicagdo apenas 14% das fungdes de comunicagdo sofreu

melhoria no primeiro més, era esperado 71%, e, em contrapartida, 100% sofreram melhora
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significativa na expectativa de um ano, onde eram esperados os mesmos 71%. Provavelmente
para a comunicagdo um més foi pouco tempo para ser percebido a diferenga, por ser uma
hipdtese fortemente relacionada a pessoas.

Conforme demonstra o Quadro 24 pode-se inferir que a Hipotese 2 € verdadeira, ou
seja, tanto se for analisada a média absoluta das respostas quanto o percentual de melhoria é
visivel que em relacdo a situacdo apds um més e a expectativa apds um ano, das 21 questdes,

teve maioria entre os multiplicadores Lean.

Quadro 24 - Verificagdo da Hipotese 2

Numero de questbes onde a média
de quem recebeu treinamento é
maior que a média de quem néo

recebeu treinamento

Numero de questbes onde 0 % de
melhora na média é maior para quem
recebeu treinamento

Antes 3
Atual, um més 15 20
Futuro, um ano 17 18

Fonte: Autora (2016)
Assim como a hipotese anterior, a Hipdtese 3 também é verdadeira, tanto quanto ao
percentual de melhora quanto em valor absoluto. O Quadro 25 apresenta a analise dos dados

que comprovam a hipotese.

Quadro 25 — Verificacdo da Hipotese 3

Numero de questfes onde a média | NuUmero de questbes onde 0 % de
da lideranga é maior que a média | melhora na média é maior para quem
dos demais colaboradores possui cargo de lideranca
Antes 3
Atual, um més 16 16
Futuro, um ano 17 16

Fonte: Autora (2016)

Ao analisar a hipotese 2 e 3 também é possivel perceber que os colaboradores com
cargo de lideranca e os multiplicadores sdo extremamente mais criticos com a situacao
anterior. 1sso pode ser devido ao fato de apenas esses colaboradores terem recebido a
apresentacdo da analise de estabilidade e capacidade que antecedeu essa ferramenta e por esse
motivo terem consciéncia da situacdo de instabilidade e incapacidade de seus processos antes

da ferramenta.
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4.4.5.1 LigOes Aprendidas

Diante dos resultados das avaliagcdes das hipoteses, onde as duas hipdteses verdadeiras

foram oriundas da percepcdo pratica do dia-a-dia da metodologia, pode-se supor que trés

fatores possibilitaram esse resultado, no qual, na percepcdo dos entrevistados, em um ano,

treze, dos quatorze principios seriam melhorados:

a)

b)

Construcdo dos quadros personalizados para cada processo — Essa acéo
possibilitou que as equipes se sentissem proprietarias de seus quadros e
responsaveis pelos dados ali apresentados, visto que foi a prépria equipe que
escolheu o que era importante para estar neste quadro, gerando um senso de
engajamento com as informacdes e resultados;

Coaching — Foi um dos fatores alvo de elogios na pesquisa, e comprovado na
Hipdtese 3, referente a lideranga. O coaching possibilita reflexdes e faz com que o
préprio mentee perceba qual acdo deve ser tomada para que ele atinja o nivel
desejado por ele nas responsabilidades da lideranca;

Time motivado para mudangas — este fator, na visdo da pesquisadora, foi o
principal fator de sucesso. Desde o0 momento em que a metodologia lean foi
apresentada para todos os colaboradores a receptividade e abertura ao novo foi
visivel. Caso os colaboradores ndo estivessem abertos a mudanca ndo seria
possivel sentir o grande impacto sentido nas avaliagdes ja no primeiro més e
menos ainda a esperanca retratada para o futuro. O fato de o time estar motivado
para as mudancas propostas poderia ser justificado (i) pela caréncia sentida aos
problemas das areas; (ii) por estarem em um ambiente ja habituado a mudangas
gue ja possuia uma cultura de melhoria continua e (iii) por fazerem parte de um

CSC que precisa sempre estar se adaptando a necessidade de seu cliente interno.

Com relagdo as principais dificuldades dessa implantacdo da ferramenta de

gerenciamento diario pode-se dizer que o entendimento inicial sobre o que deve ser ou ndo

discutidos na reunido gerou uma primeira semana da execugdo confusa e com reunides mais

longas e superficiais do que o esperado. Entretanto atraves da atividade de coaching isso foi

rapidamente percebido e trabalhado de forma que os moderadores conseguissem guiar a

reunido dentro das discussdes que realmente agregariam valor.
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Um exemplo de situagdo resolvida via coaching foi o entendimento da relagdo dos
problemas com os indicadores, no inicio da execu¢do os problemas citados como top 3 ndo
estavam relacionados com a operacdo do dia anterior e sim com melhorias de sistemas que
haviam sido solicitadas e aguardavam atendimento. Atraves do coaching, o moderador do N2
percebeu que a aplicacdo estava incorreta e na reunido seguinte direcionou 0s supervisores
para a metodologia. Outros exemplos trabalhados no coaching foram sobre tempo de reunido,
busca pela solucdo do problema e ndo apenas contencdo do mesmo, objetividade na reunido e
participacdo dos demais colaboradores.

Outra grande dificuldade retratada foi sobre o preenchimento correto do quadro, com o
grande volume de informagGes que devem constar ali, muitas areas tiveram dificuldades de
entender a premissa por tras do calculo de cada indicador. Para resolver essa situacdo a equipe
Lean montou um manual detalhando a forma de preenchimento.

Mesmo ap06s o primeiro més de execucdo 0 Go & See ainda ndo era devidamente
realizado e normalmente ndo ocorria dentro do formato desejado para desenvolver
tecnicamente os colaboradores. Isso se deve ao fato de a equipe Lean ndo ter definido um
padrdo de execucdo e nao estar claro como deve ser feito. Como esse € um dos pilares do
coaching, quando eles escolherem trabalhar esse pilar o desenvolvimento serd iniciado por
eles para entéo surtir resultado.

Como li¢bes aprendidas, além dos fatores de sucesso e dificuldades ja relatas, é
importante compartilhar que o sucesso da implantacdo parece também se dever ao fato de que
havia, na fase inicial, ao menos um integrante da equipe lean, com conhecimento robusto da
ferramenta e estava presente em cada uma das reunides realizadas. Nao se sabe precisar nesse
momento 0 tempo necessario de acompanhamento, nesse caso 0 acompanhamento esta
planejado para ocorrer durante os trés primeiros meses de execucao.

Se forem comparadas as percepcdes apresentadas nesse trabalho aos fatores de sucesso
apresentados pela Staufen-Taktica (20--) sera possivel perceber que o principio de lideranca
do Go & See realmente se mostrou importante pelo comentério obtido na questdo aberta da
pesquisa. O estilo de lideranca relacionado ao coaching e o instrumento de lideranca
(quadros) foram dois dos grandes fatores de sucesso apresentados. O fator de sucesso
referente ao tamanho dos times, que ressaltava a importancia de equipes com entre oito e dez
colaboradores, ndo pdde ser verificado nesse estudo de caso, pois uma das areas da empresa A

possui dezoito colaboradores e apresentou a mesma evolugdo que as demais equipes.
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45 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando que a ferramenta de gerenciamento diario tem por propoésito colocar em
operacdo os planos de melhoria do lean, os resultados expostos demonstram que, no caso
estudado, houve melhoria e essa ferramenta auxiliou a deixar mais préximas da exceléncia as
areas nas quais foi implantada, de acordo com a percepcéo dos envolvidos. Os colaboradores
ndo somente confirmaram uma melhora, quanto creem, que no futuro, as mudancas seréo
ainda mais significativas.

Entende-se que o gerenciamento diario é uma abordagem a ser replicada, conforme a
metodologia aqui apresentada, em CSCs que estejam buscando estabilizar seus processos e
aperfeicoa-los.

Como sugestdes de trabalhos futuros seria importante refazer o estudo de estabilidade
e capacidade da area ap6s um ano para verificar se os indicadores refletem a percepcéao
positiva apresentada pelos colaboradores pesquisa, além de reaplicar a mesma pesquisa
verificando se as expectativas das areas foram atendidas. Outro estudo relacionado a esse
artigo seria verificar se apds trés meses da implantacdo as areas estariam maduras para seguir

sozinhas sem acompanhamento de uma equipe especialista de lean.
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5 CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA

Esta dissertacdo apresentou um estudo de caso em uma empresa do ramo metallrgico
e prestadora de servicos com mais de 60 unidades de negdcio espalhadas pelo Brasil. Diante
desse cenario em 2010 a empresa A iniciou a implantacéo de seu CSC e atualmente possui um
CSC maduro e reconhecido através de pesquisas de benchmarking entre CSCs.

Apesar desse reconhecimento positivo de implantacdo de seu CSC esse trabalho
possibilitou observar que ao utilizar a metodologia lean em conjunto com a metodologia de
CSC deveria ser possivel melhorar o desempenho, mesmo que neste estudo, esta melhoria
esteja baseada na percepcdo dos colaboradores envolvidos no processo de implantagdo de
lean. Diante desse cenario entende-se que através da utilizacdo da ferramenta de
gerenciamento diario, com gestao visual, é possivel atingir melhores niveis de maturidade em
processos, alcangando o objetivo principal desse estudo.

Para que fosse possivel chegar nessa concluséo foi primeiramente realizado um estudo
da literatura sobre as duas metodologias, CSC e Lean Service. Nesse estudo foi possivel
comprovar que a area académica tem publicado artigos sobre lean em servicos em nimero
menor ao de lean em manufatura, quando consideradas as bases pesquisadas. 1sso demonstra
haver uma oportunidade de aprofundamento dos estudos nesta area, visto ser conhecido o
impacto de empresas de servigos no PIB, tanto nacional quanto internacional. Esse fato
poderia ser explicado pela complexidade de se implantar lean em empresas de servi¢cos
citados pelos autores da area, como a invisibilidade do processo e o fato de em servicos a
operacdo ocorrer normalmente descentralizada e proxima ao cliente, entre outros fatores
limitantes.

Entretanto poder-se-ia classificar os servi¢cos de acordo com sua complexidade, e
como alguns autores ja antecipam, servicos de backoffice ja costumam ser mais simples que
servigos do core business da organizacdo, visto que nesse caso normalmente ocorrem sem a
presenca do cliente e de forma mais repetitiva. Quando essa implantacdo é em servigos de
backoffice presentes em um CSC pode-se entender que a complexidade é novamente reduzida
pois eles passam a ocorrer em uma localidade Unica, com procedimentos definidos e com
indicadores de desempenho da operacéo.

Quando se desce em um nivel ainda maior do tema de pesquisa, ou seja, pesquisando
sobre implantacdo de lean em CSCs ndo foi possivel encontrar, nas bases pesquisadas,

nenhum artigo académico, apenas materiais de consultorias sobre o assunto. Ao se analisar
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apenas a teoria das duas metodologias percebeu-se que existia um complementariedade nas
duas, que poderia representar um ganho de performance ao serem utilizadas em conjunto.

Para uma comprovacao pratica da analise da literatura foi escolhida uma empresa que
ja havia implantado seu CSC e que ainda ndo possui lean. Essa escolha foi também
relacionada ao fato de através de pesquisas de benchmarking a empresa ter sido reconhecida
como referéncia em termos de modelo de CSC. Ou seja, estava bem proxima dos limites da
melhoria de execucdo dos processos trazida pela metodologia. Foi escolhida a ferramenta de
analise de estabilidade e capacidade como ferramenta de analise sobre a situacdo dos
Processos.

O resultado do estudo de estabilidade e capacidade apresentado na Tabela 4 mostra
gue o CSC maduro da Empresa A apresentava indicadores com instabilidade em todas as
areas, sendo uma delas com 44% dos indicadores instaveis. A pratica também mostrou haver
vantagem em consolidar as duas metodologias visando avancar em direcdo a maturidade de

execucdo de processos de backoffice.

Tabela 3 - Resultado Estudo de Estabilidade e Capacidade, 2016
% indicadores % indicadores

Instavel Incapaz
Areal 38% 22%
Area 2 22% 30%
Area 3 44% 40%
Area 4 25% 22%

Fonte: Autora (2016)

Esse resultado gera o questionamento sobre quais razdes levam a esse cenario, que nao
havia sido identificado antes. E a resposta pode estar no processo de selecdo dos indicadores
do estudo de estabilidade e capacidade que ndo foi baseado na visdo final do processo, como
ocorre em um CSC, através de indicadores de SLA e custeio, e sim indicadores relacionados a
visdo lean de processos, 0s quais sdo baseados nos 5M (Mao-de-obra, material, maquina,
método e meio-ambiente). Se fossem analisados apenas os indicadores de SLA e custeio as
quatro areas estudadas estariam estaveis e capazes, pois esses sdo 0s indicadores controlados,
indicadores fins de processo. Mas indicadores de entrada, relacionados ao absenteismo,
qualidade de operacdo, multifuncionalidade do time, qualidade da matéria-prima, entre outros,
eram ignorados. Como entdo, com tantos problemas de entrada, era possivel atingir os

indicadores fins? A resposta pode estar em uma operagdo superdimensionada para esconder
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os desperdicios dos processos. Entretanto, ndo é objetivo desse estudo analisar e comprovar
essa hipotese, o que poderé ser investigado em estudos subsequentes.

Por fim, identificado o potencial de utilizacdo da metodologia lean e CSC em
conjunto, foi necessario definir qual a ferramenta mais adequada para se iniciar a abordagem
lean em processos instaveis. Dentre as ferramentas analisadas e através de estudo de
benchmarkings em quatro empresas distintas se definiu como ferramenta inicial o
gerenciamento diario, aqui chamado de OFM, e suportado por ferramentas de gestéo visual.

A literatura apresenta como ferramenta inicial o MFV, por possibilitar uma visao
completa do processo e ja aproximar o processo de seu cenario ideal. Entretanto, nos
benchmarkings realizados identificou-se que normalmente as areas que passam pelo Lean
costumam apresentar resisténcia a esse processo de MFV. Normalmente as equipes de
operacdo entendiem como mais um trabalho e uma burocracia que néo resolve os problemas
reais do dia-a-dia deles. Gerando insatisfacdo e falta de comprometimento com o método.

Quando se decidiu por uma ferramenta de gerenciamento diario, embasada em um
método consistente, possibilitou-se as areas uma oportunidade de identificar e resolver seus
problemas do dia-a-dia e enxergar a necessidade de revisdo do processo, de forma que elas
pudessem buscar em um momento posterior a utilizacdo do MFV, de tal forma que ndo fosse
uma imposicao.

Nesse estudo optou-se por iniciar a implantacdo lean com a ferramenta de
gerenciamento diario e os resultados se mostraram promissores. A pesquisa realizada com 0s
colaboradores indica que os mesmos foram impactados. Mesmo apds apenas um més de
operacdo da ferramenta, 9 dos 14 principios de lean apresentados por Liker (2005) sofreram
melhoria significativa. Uma melhora ainda maior é esperada pelos colaboradores para daqui

um ano, com o amadurecimento da ferramenta, atingindo 13 dos 14 principios.
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6 CONCLUSOES

O tema lean em servicos foi abordado neste trabalho com énfase em processos de
backoffice, mais especificamente em CSC maduros. Apesar do elevado grau de
especificidade, o tema € relevante no sentido de explorar a aplicagdo lean em situacGes
consideradas complexas e subjetivas. A aplicacdo construida de forma colaborativa na
empresa estudada trouxe exemplos de aplicacdo que podem ser replicados em estudos futuros,
seja em ambientes de servico semelhantes ou distintos. Embora os resultados ndo possam ser
generalizveis, guardadas as proporc¢des desse estudo de caso, foi possivel operacionalizar
principios lean na busca de exceléncia de processos de backoffice com sucesso no caso
estudado.

A teoria indicou haver sinergia entre as metodologias e a pratica confirmou tal
sinergia, a0 mesmo que tempo que demonstrou haver complementariedade, j& que a
metodologia lean, através de objetivos e principios préprios, levou a melhoria de aspectos que
os indicadores proprios do CSC ndo permitiram. As ferramentas de estudo de capacidade e
estabilidade e de gerenciamento diario demonstraram serem efetivas, aplicaveis ao contexto
de estudo, embora exijam o atendimento de determinadas etapas. Dentre estas etapas se
incluem treinamento, conhecimento técnico do assunto, apoio das liderancas da area ao
projeto, suporte aos impactados e incentivo motivacional.

Por fim, em relacdo os objetivos propostos neste trabalho, pode-se dizer que o
objetivo principal do trabalho de buscar os principios e ferramentas lean na busca de melhroia
de processos de backoffice de um CSC foi atingido e seus resultados analisados através da
quantificacdo da percepcdo dos envolvidos. Com relacdo aos objetivos secundarios, pode-se
dizer que:

Objetivo (a) que consistia em verificar se existe vantagem em utilizar as duas
metodologias em conjunto foi parcialmente analisado do ponto de vista tedrico, restando a
necessidade de uma comprovacao pratica através de um estudo com mdaltiplos casos.

Obijetivo (b) que visava discutir e apresentar indicadores que agregam valor ao estudo
de estabilidade e capacidade de processos de um CSC, o objetivo foi atingido e foram
propostos indicadores de medicdo de tempo de parada de sistemas e de inconsisténcia da
materia-prima, que geravam retrabalho, onde o processo é invisivel aos operadores.

Obijetivo (c) que visava buscar ferramentas que possibilitem aumentar a aderéncia dos

processos aos principios, foi atingido visto que na percepcdo dos envolvidos a ferramenta
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aplicada teve alto impactos na percepcao sobre os principios lean, impacto esse acima do que
era esperado nas hipoteses iniciais dessa avaliacao.

O objetivo (d) de buscar meios de comprovar que as ferramentas utilizadas
possibilitaram uma melhoria nos processos foi parcialmente atendido através de uma pesquisa

quantitativa capaz de avaliar a percepcao geral sobre os principios lean.

6.1 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Desse estudo, e dos resultados aqui obtidos, emergem sugestfes de trabalhos futuros
que possibilitem validar o método adotado e generalizar os resultados obtidos.

a) Aplicar a pesquisa de forma longitudinal em um ano e verificar se os resultados
esperados estdo em linha com os realizados;

b) Verificar os ganhos de produtividade e refazer o estudo de estabilidade e
capacidade em 6 meses para comprovar atraves de indicadores de operacdo a
melhora na execucdo dos processos;

c) Realizar a implantagdo de Lean em um CSC maduro iniciando pelo MFV e
aplicar a mesma pesquisa para avaliar quantitativamente qual a melhor
abordagem;

d) Replicar 0 modelo em outras empresas e/ou em outros Servigos para comparar
com os resultados da pesquisa obtidos e possibilitar que o modelo aqui implantado

possa ser generalizado.

Por fim, esse trabalho mostra que existe uma grande oportunidade académica nessa
area de estudo e que os beneficios potencias possuem impacto na percepcdo direta dos
colaboradores, o que a longo prazo deveria trazer impacto nos indicadores econdémicos da
empresa. O estudo em questdo conseguiu iniciar a discussdo para a relagcdo entre duas

metodologias que até entdo eram tratadas de forma segregada.
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APENDICE A - Questionario de Avaliacéo sobre a Ferramenta de Office Floor

Management

Avaliagdo sobre a percepgdo da ferramente de Office Floor Management

Essa pesquisa visa entender a percepcdo dos colaboradores impactos pela ferramenta de office floor management, baseado nos principios lean.

Setor: Tempo de empresa:

Cargo: Género: ( )F ( )M

Ja teve experiéncia comimplantagdo de Lean anterior? ( )S ( )N  Quanto tempo?
Recebeu treinamento da equipe Lean? ( )S ( ) N

( ) Menos de 20 anos ( ) Entre 20 e 37 anos ( ) Entre 38 e 50 anos ( ) Acima de 50 anos

Descri¢éo

1 Nunca acontece dessa forma

2 Poucas vezes acontece dessa forma

3 Algumas vezes acontece dessa forma

4 A maior parte das vezes acontece dessa forma
5 Sempre acontece dessa forma

# |Pergunta

Como era

antes das
reunioes
diarias

Como é
agora, um
més depois
das reunides
diarias

Como espero que seja

em1ano, mantendo as

reunides diarias (sem
novas ferramentas)

Na minha area as decisdes sdo tomadas visando o longo prazo mesmo que isso signifique ndo cumprir metas
momenténeas

2 |Na minha area normalmente trabalhamos sem problemas e interrup¢des durante o processo garantindo o

fluxo continuo, mas se algo ocorrer eu rapidamente trago a tona o problema e ele é devidamente escalonado

Na minha érea trabalhamos para fazer no prazo necessério, eliminando filas e estoques e também evitando

3 . R
de produzir muito antes do acordado

4 Na minha érea a carga de trabalho é constantemente nivelada, através de realocagdes rapidas entre os
processos

5 Na minha érea visamos qualidade logo na primeira vez, quando um problema aparece no mesmo instante
paramos e resolvermos (n&o apenas um contencao)

6 |Na minha area temos as tarefas padronizadas

7 [Na minha érea trabalnamos com gestao visual que rapidamente tras os problemas a tona

s Na minha érea quando implantantamos alguma melhoria ou tecnologia garantimos que foi devidamente
testada e é confiavel

9 Na minha é&rea, meu lider compreende o trabalho que executamos, segue a filosofia da empresa e
constantemente a ensina

10 . . « . . .
Na minha érea constantemente as pessoas estdo sendo desenvolvidas e seguem a filosofia da empresa

1 Na minha area respeitamos nossos fornecedores e parceiros e os ajudamos a melhorarem a qualidade do que
nos entregam

12 Na minha area temos transparéncia das informagdes e conseguimos ver as informacdes e compreender bem a
situagdo da area

13 Na minha &rea tomamos decisdes por consenso, mesmo que mais lentamente, e as executamos com rapidez

14 A minha é&rea é uma area de aprendizagem e reflexdo constante visando melhorar sempre nossos processos

Sobre a comunicacédo da area

15|Na minha area estdo claros os deveres de cada colaborador

16{Na minha area estao claros as metas a serem alcangadas

17|Na minha area esto claros a autoridade e responsabilidade de cada membro

18 Na minha érea recebemos informacdes para tomarmos decisdes da operagéo e para executar instrugdes
passadas

19 Na minha &rea me sinto motivado, fazendo surgir a cooperagdo e o comprometimento com as metas e
objetivos

20 . < . . ~ . P
Na minha area consigo expressar meus sentimentos e emogdes através do nosso modelo de comunicagéo
Na minha area compartilhamos conhecimento, promevendo uma base para reconsiderarmos nossas crengas,

21

atitudes e comportamentos

nao foi abordado pela pesquisa

Este espaco esta reservado para que vocé possa fazer algum comentario, reclamagao ou mencionar algo que considera importante e




