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Resumo

Nos dias de hoje, sao diversas as organizacoes que tém de lidar com as
exigéncias, cada vez superiores, dos seus clientes e colaboradores. Ora, para
responder a estas exigéncias € necessario um grande planeamento dos processos
e informagdes, de forma a conseguir ser-se mais eficiente. A presente
investigacdo tem como objetivo explorar um sistema de gestao inovador numa
PME e responder a questao “Como ¢ que o lean pode tornar mais eficaz o
departamento comercial de uma empresa de consultoria?”

O pensamento lean nasceu no setor industrial e rapidamente alcangou
resultados muito positivos, tendo como objetivo reduzir desperdicios e sendo
atualmente implementado a qualquer setor.

De forma a atingir o objetivo proposto, recorreu-se arealizagao de uma revisao
da literatura sobre a filosofia lean thinking nos servicos e a utilizacao de
entrevistas, analise documental e observacao direta. Posteriormente, foram
apresentadas diversas recomendacOes lean, para reduzir os desperdicios
existentes na organizacao. Foram sugeridas diversas ferramentas como o 5S,
uniformizagao, poka yoke, circulos de qualidade e mapeamento dos processos.

A implementacdao das praticas lean é, por vezes, demorada, pelo que ndo foi
possivel observar todos os resultados da sua aplicagdo. Os resultados obtidos
demonstraram uma melhoria na eficiéncia do processo estudado. Como
limitagdes da investigacao identificou-se a auséncia dos colaboradores do
departamento comercial e a sua dimensao. Parainvestigacao futura, propde-se a
realizacdo de uma andlise idéntica, a apresentada, aos restantes departamentos

da organiza¢do, de forma a criar uma harmonia e normas uniformizadas.

Palavras-chave: Lean, Lean Office, Processo, Desperdicio, Servigos, Departamento

Comercial, Implementacao de Lean






Abstract

Nowadays, there are several organizations that have to deal with increasingly
demands from clients and workers. To meet these requirements, it is necessary a
great planning of processes and information’s, in order to be more efficient. The
objective of this investigation is to explore an innovative management system in
a SME and answer the following question: “How can a commercial department
of a consulting enterprise become more efficient with lean thinking?”

Lean thinking was created in the industrial sector, reaching positive results
quickly. Its objective is to reduce waste and is largely implemented nowadays
among any sector.

In order to reach the proposed objective, a literature review about the lean
thinking philosophy in services was made, and the use of interviews, documental
analysis and direct observation was implemented. Afterwards, there were
presented many lean recommendations to reduce waste in the company. There
were suggested many tools such as 55, standardization, poka yoke, quality circles
and process maps.

The implementation of lean practices is, sometimes, long, given that it was not
possible to monitor every result of its use. The results achieved show that there
was an improvement in the efficiency of the process. As a limitation of the
research, there was acknowledged an absence of employees from the commercial
department and the dimension of the department itself. As a future investigation,
it is proposed an identical analysis, as done, in the other company departments,

in order to standardize and create harmony between sections.

Keywords: Lean, Lean Office, Process, Waste, Services, Commercial Department,

Implementation of Lean
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Lista de abreviaturas e siglas usadas

5S — Conjunto de cinco palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuki
CEO - Chief Executive Officer, em portugués significa Diretor Geral

CRM - Customer Relationship Management

ERP — Enterprise Resource Planning

JIT — Just in Time

PIB - Produto Interno Bruto

PME - Pequena e Média Empresa

TPS — Toyota Production System






Indice

AgTadeCimentos .......coouiiiiiiiiiiiic s iii
RESUIMIO ..ottt ettt et b e et sbe e st sbeenes \%
AD SETACE .ttt st vii
Lista de abreviaturas e siglas usadas..........cccocoeeiiiiiniininiiic ix
TNAICE oo xi
INAICE @ FAGUIAS....vvverveeecvercveoeveeesessee s XV
INAICE dE GIAFICOS .vurververeeeeeeeee e XVii
INAICE dE TADEIAS.c..v..vveevveeeeceeeeeeeee e se e Xix
Capitulo 1 - INtrodUGAO ....cucuiiiiii e 21
1.1 Enquadramento teOriCo..........cccouvuiiiiiiiiiiiiiiiiicic 21
1.2 Motivagao, objetivos e metodologia de investigagao ........c.ccceceveueviruivnncunnne. 23
1.3 EStrutura da teSe ......ccceeeuevieiriiricieiiiceetceeeeceereetee et 24
Capitulo 2 - Revisdo da Literatura..........cccocooeviviiniiiiiniicicccccces 27
2.1 INEFOAUGAO .ttt 27
2.2, Lean THINKING.....covveieieiiiiiiiieietcie ettt 28

22T EVOIUGAO «eveiiiieeecteteeet ettt sttt et 28

2.2.2 DEfINIGAO c.uvvereereiietitetetete ettt ettt st b ettt 29
2.3 Lean NO SELOr dOS SEIVICOS ....uieverrerrieeierieerieeieetesseesseesteseesseessesseesssesseessesssesseenses 38

2.3.T SEIVICOS ettt ettt ettt ettt ettt et e e bt e st e e st e sabe e baesbe e sbe e saesanes 38

2.3.2 LAT SEIUVICES ....vvneveeenrereieeteeierite ettt ettt ettt sttt et saeaesaesae e nes 39

2.3.3 Beneficios dO Leam ServiCes ........cueueumerenierirenienieeeeneenteeeieseeneeesseseenseneenens 43
2.4 1AM OffiC.uiniieiititiiiiiieietctieetctt et 43

2.4.1 Lean no departamento comercial...........ccccovvviiniiiiiiiiiiniiiniiicieecs 45

xi



2.5 Ferramentas aplicadas.........ccocccevieiiniiiiniiiniiiiiiiiicccce 49

2.5.1 Ferramentas de [earn thinKing.........cccccceuevevirueviniiineninieiniecinieiiecieicsneaenes 49
2.5.2 Mapeamento dOS PIOCESSOS .......cccuvueuiriiuiirieiiieiieieisieieeeeeie e esaeseaees 59
2.6 Sintese das prinCipais CONCIUSOES ........ccurvruruimemiuriiiiiciiici s 60
Capitulo 3 - Metodologia de Investigacao ..........ccccvuvvvivinininininininininicce, 63
3.1 Objetivos da INVeSHZACAO ......cucveviuiiiiiiciiiiiiiciccc 63
3.2 Natureza da metodologia .........ccoeceviiiiiiniiiiiiiiniiiiiiicce, 64
3.3 Estratégia da inVestigagao ........ccoecevuruiiiiiiniiiiiciniccicccce e 66
3.4 Métodos e técnicas de recolhas de dados..........covuviiiiiiiiiiiiiicie, 68
3.4.1 ENET@VISAS c..cvviiiiiicettc e 68
3.4.2 Andlise de dOCUMENLOS .......cccocuiuiiiiiiiiiiiiiiccc e 70
3.4.3 ObServagao direta.......ccoceeerereruiriiieienieeieeeetetetet ettt 71
3.5 Desenvolvimento da iNvestigagao..........ccovueueiiiiiiieinininiiicicce 72
Capitulo 4 - Apresentacdo e Andlise de Resultados..........cccceevviiiiiiiiiiiiinicnnnne 75
7/ ' U o Yo L6 a7 T J TSP 75
4.2 Caracterizagao da Organizagao .........ccoceeirieiiiiiiiiniininieince e 75
4.3 Caracterizagao do processo: Acompanhamento inicial do pré-cliente........... 77
4.3.1 FIUXOZTAIMNA ..vcuiiiiiiiiiiiictccec st 78
4.3.2 Diagrama de atividades - Mapeamento...........cccccoceveivininicnininiicccniennnes 81
4.3.3 Diagrama de Ishikawa .........ccccccoiiiiiiiniiiniiiiie, 92
4.4 Andlise do processo e diagndstico dos problemas ..........ccccceevvieiniiniiinincnns 94
4.5 Proposta de MmelNoria .......c.ccceueiviiiiniiiniiiiciiicc e 96
4.6 Resultados € CONCIUSOES.........c.cciiiiiiiiiiiiiiicc e 109
Capitulo 5 - Discussao € CONCIUSOES..........cevvvriririririririiieieieieeieeeee e 111
5.1 INrOAUGAO ...ttt ettt st 111

Xii



5.2 Discussao dos objetivos de INvestigagao .........ccoeevvrueivieiniiiniccicicccnen, 111

5.3 Conclusdes da investigagao.........cceeeviiuiiniiiniiiniiiiicceceee e 113
5.4 Limitacoes da iNVestigagao........ccecuvueuiriiuiiniiiinieinieiiceiecceeeee e 116
5.5 Recomendagdes para futuras investigagoes...........ccceueuruececciiiciniccnnes 117
Bibliografia......coovoieiiieiiiiic 119
ANIEXOS .ttt et 129

Anexo I - Evolugao da investigacao do Lean Service............coceeevuecvvueucucnnnnne. 129

Anexo II - Distingao da aplicacao do lean thinking na industria e no

departamento comercial..........cccocoeiiiiiiiiiiiiniiie, 134
Anexo III - Guiao: entrevistas semiestruturadas............ccoooevevevniiiinicinn, 135
Anexo IV - Significado dos simbolos do diagrama ..........ccceeeevvvvninniniiiinnnnnes 137
Anexo V — Incorporacao dos emails o ERP ..., 138

Anexo VI — Guides para as chamadas telefonicas e para as reunides

PIESEICIALS ..ttt 139
Anexo VII -Implementagao dos guidesno CRM..........ccccceiviviiiiiiiiniiiiicinns 147
Anexo VIII - Modelo de email: exemplo ........cccovuviiiiiiininiiiiiiniiice, 148
Anexo IX — Implementagao da ferramenta Poka Yoke .........cccccccociiiiniininns 149
Anexo X — Ferramenta 5S: ArmAarios .........cccccccevviiiiiiniiiiiinniicccccce 150
Anexo XI — Informagao das lombadas dos dossiers.......c..cccceeueeuereereneneneennens 151
Anexo XII — Ferramenta 5S: Identificagao dos carimbos .........cccceceveverenenncnne 152
Anexo XIII - Estrutura das pastas: 5S Digital ..........ccoceceviiiiicininiciniiinee. 153
Anexo XIV — Auditorias dos5S’s ..., 154
Anexo XV — Guido: entrevista semiestruturada ..........ccceeeevveeeinuecineniniccnnnee. 156

Xiii






Indice de Figuras

Figura 1: Cinco principios do lean thinking.............ccceeeiivviniiinninccccnnene. 31
Figura 2: Sete principios do [earn thinking.............nnnnnnnnnnenennnn, 32
Figura 3: Exemplar do diagrama de Ishiwaka........ccccccocooeriiniiinnn 59
Figura 4: Fases da investigagao apresentada ..........ccccocoveiiiiniiiiiniiccnnn. 72

Figura 5: Fluxograma do processo “Acompanhamento inicial do pré-cliente”

........................................................................................................................................ 83
Figura 7: Mapeamento do Subprocesso A............ccccceevvveiiiiiniiciinnicccce 84
Figura 8: Mapeamento do Subprocesso B ..., 85
Figura 9: Mapeamento do Subprocesso C...........ccccevviviniiiiininicciciiccccen, 86
Figura 10: Mapeamento do Subprocesso D............ccceiiviiniiniiiniinncinnenne, 87
Figura 11: Mapeamento do Subprocesso E ..o, 88
Figura 12: Diagrama de Ishikawa do processo analisado.........c.cccceeevrueuenneee. 92
Figura 13: Exemplo da implementacdo dos 55’s nas secretarias.................... 103
Figura 14: Implementacao dos 55’s nos armarios dos dossiers...................... 105
Figura 15: Emails NO ERP ........ccccooiiiiiiiiiiiiic 138

Figura 16: Exemplo dos guides utilizados para as chamadas telefénicas .... 147

Figura 17: Exemplo de modelo de email ... 148
Figura 18: Exemplo da utilizagao da ferramenta Poka Yoke............cccccc...... 149
Figura 19: Identificacao das etiquetas no armario —5S .........ccccvviiiinnne. 150

Figura 20: Informacdes da lombada dos dossiers - Processos Continuos,
Processos Pontuais e Documentos INnternos............ccocvevveviiiiiiicincniciccee, 151
Figura 21: Identificagdo numérica dos carimbos e identificacdo dos carimbos

TUO ATTTIATIO - eeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeaeeaaeeaeaeeeaeeeaaaaaasseaaaaeeesaaaaanaaeaaeeaeeesaeaaaaaneaes 152

XV


file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150838
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150839
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150839
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150840
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150840
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150841
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150842
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150843
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150844
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150845
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150846
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150847
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150848
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150849
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150850
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150851
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150852
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150853
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150854
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150854
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150855
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150855

Figura 22: Modelo da identificagao dos carimbos pormenorizado...............

Figura 23: Estrutura das pastas apos a implementacao do5S........................

Xvi


file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150856
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150857

Indice de Gréficos

Grafico 1: Fases da investigacao apresentada

Xvii






Indice de Tabelas

Tabela 1: Desperdicios — Abordagem Tradicional Japonesa ..........ccocovueunees 35
Tabela 2: Desperdicios — Abordagem da Gestao de Qualidade Total: Japonesa

........................................................................................................................................ 36
Tabela 3: Desperdicios — Abordagem Americana .........cccccoceeerviiininiecinninnnne. 37
Tabela 4: Desperdicios na drea administrativa ..........ccoccceeviniininncnnnne. 44
Tabela 5: Potenciais fontes de desperdicio no departamento comercial........ 48
Tabela 6: Definica0 dOS DS .....cvieiiiieiieieceeee ettt 51
Tabela 7: Distingao entre dados qualitativos e quantitativos ..........ccccceue.e. 65
Tabela 8: Estratégias de investigacao ... 67
Tabela 9: Diferentes tipos de atividades ..........cccceeeeiiiiiiiines 94
Tabela 10: Principais referéncias da exploragao do Lean nos Servigos.......... 129

Tabela 11: Principais referéncias da criagao do quadro tedrico do Lean nos
S BTVACOS .ttt ettt ettt et sat e st e et et e et e bt e st e e bt e s baeeate e bt e sabeeaeas 130
Tabela 12: Principais referéncias das Aplicagdes especificas do Lean nos
NS TS 74 (o0 1 SOOI 130

Tabela 13: Principais referéncias nasnovas tendéncias e extensoes do Lean nos

SBIVICOS. .ttt ettt ettt ettt b e sttt a e aesre b 131
Tabela 14: Primeiras duas fases da evolucao do lean .........c.cceeevenuencnnennnene. 132
Tabela 15: Ultimas duas fases da evolucdo do 16am .........c.cweveeeeeeeeeeeeerenennn 133

Tabela 16: Principais diferencas entre os Processos na indastria e no

departamento comercial ... 134
Tabela 17: Auditoria a secretaria de trabalho —5S.....coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn. 154
Tabela 18: Auditoria INFOTMALICA — B5S ....eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 155

Xix


file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150875
file://///Users/joanalopes/Library/Containers/com.microsoft.Word/Data/Desktop/TFM%20-%20Joana%20Lopes.docx%23_Toc507150876




Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento teorico

Desde o inicio do século XX que o setor industrial tem procurado realizar a
sua producao de forma mais eficiente, o que levou ao desenvolvimento de
técnicas, ferramentas e metodologias diversas que, através de sistemas de gestao
inovadores, permitiram uma melhoria nos processos produtivos. Destacamos,
como percursor na aplicacao destes sistemas de gestao inovadores, Henry Ford,
que através da adocao da estratégia de producdo em massa na sua empresa
(Womack et al., 1990), revolucionou a area da Gestao.

Sem prejuizo, merecem também destaque, para além da anterior, outras
estratégias de produgao, como seja o chamado Toyota Production System (TPS).
Com efeito, apds a 22 Guerra Mundial, a Toyota apresentava uma produtividade
muito baixa e uma enorme falta de recursos (Shingo e Dillon, 1981), pelo que
nenhum dos métodos de gestao adotados aépoca se mostrava satisfatdrio. Neste
contexto surge o TPS, uma estratégia que, gracas a eliminacao do desperdicio,
permitiu a criagao de produtos com melhor qualidade, menor custo e menor ciclo
de producao (Womack et al, 1990) e cujo processo foi descrito nos livros de
Womack et al. (1990, 1996) e definido, posteriormente, como a filosofia lean

thinking.
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A filosofia lean é aplicada atualmente, ao nivel mundial, na lideranca da gestao
e tem como principal objetivo eliminar o desperdicio e incentivar a melhoria
continua, criando paralelamente mais valor (Pinto, 2014).

Ora, temos vindo a assistir nas ultimas décadas a um crescente
desenvolvimento de outros setores que, em paralelo com o setor industrial, se
revestem de uma enorme importéncia na economia mundial. Destacamos, neste
sentido, o setor dos servigos, o qual tem atingido uma posicdo de relevo em
muitos paises e representa, alids, mais de 50% do Produto Interno Bruto (PIB) das
principais economias mundiais. Por forma a acompanhar este crescimento, as
organizagdes tém vindo a sentir a necessidade de se destacar dos seus
concorrentes e procurando alcangar uma vantagem competitiva, de forma a
superar os novos desafios que surgem.

Aliado ao crescimento do setor dos servicos, ha também um aumento do nivel
de exigéncia dos consumidores, pelo que ¢é importante que as organiza¢des se
foquem nos pretensoes e necessidades destes. As organiza¢des tém também de,
em paralelo com as variaveis apresentadas anteriormente, unir esforgos de forma
a conseguir procurar solu¢cdes que permitam diminuir os custos sem nunca
descurar o trabalho entregue aos consumidores.

Em face do exposto e partindo das reflexdes concretizadas por diferentes
organiza¢Oes de servicos, varios foram os autores que comecaram a discutir a
possibilidade de adaptar ao setor tercidrio os sistemas de gestao desenvolvidos
para o setor industrial, procurando obter os mesmos resultados positivos (Levitt,

1972; Bowen e Youngdahl, 1998; Allway e Corbett, 2002).
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1.2 Motivacao, objetivos e metodologia de investigacao

A investigacao apresentada nos proximos capitulos foi realizada no ambito do
Mestrado em Gestao, com especializagao em Servigos, na Catolica Porto Business
School, tendo sido executada em contexto de estdgio curricular. O tema proposto
pela organizacdo aqui em andlise — implementagdao de lean no departamento
comercial de uma empresa de servicos — teve origem num unico problema
interno da mesma: a ineficiéncia nos processos do departamento comercial.

Salientam-se, como principais objetivos deste estudo, os seguintes pontos:

e Analisar a aplicabilidade da filosofia lean a uma consultora, mais
concretamente, num departamento comercial;

e Identificar e testar ferramentas de lean mais adequadas ao estudo de caso,
que melhoram a eficdcia do departamento comercial;

e Aplicar o mapeamento do processo e realizar o respetivo diagndstico;

e Implementar e sugerir propostas de melhoria através da filosofia lean

thinking.

Acrescentando, ainda, que o presente estudo se baseia numa pesquisa
qualitativa de natureza exploratdria, assumindo uma forma de estudo de caso. A
recolha de dados sera realizada através de entrevistas, andlise documental e
observacao direta.

Em suma, o presente estudo propde-se a responder a seguinte questdo, a
decorrente do processo de investigagao: “Como € que o lean pode tornar mais

eficaz o departamento comercial de uma empresa de consultoria?”.
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1.3 Estrutura da tese

Relativamente a estrutura do presente estudo, encontra-se o mesmo
organizado em cinco capitulos, a saber: Introducdo, Revisao da Literatura,
Metodologia de Investigacdao, Apresentagao e Analise de Resultados e Discussao
e Conclusoes.

No segundo capitulo realiza-se a Revisdo da Literatura alusiva ao tema lean
thinking em conformidade com os objetivos do estudo. Este capitulo encontra-se
subdividido em quatro partes principais. Na primeira parte o leitor pode
encontrar uma breve contextualizacdo da filosofia lean e como € que esta surgiu.
Na segunda parte, é abordada a aplicagdo da filosofia lean ao setor dos servigos.
Posteriormente, € apresentada uma breve descricdo desta filosofia em contexto
de escritdrio, mais concretamente, a sua aplicacdo a um departamento comercial.
Por fim, na quarta e ultima parte sao referidas as ferramentas de lean thinking
mais adequadas ao estudo de caso apresentado.

No capitulo trés, o qual se encontra subdividido em cinco partes, ¢
apresentada a Metodologia de Investigacdo. Na primeira parte sao apresentados
os objetivos de investigacao, bem como a questdo de investigacdo. Na segunda
parte € exposta a natureza da metodologia escolhida para esta investigacao e,
posteriormente, é apresentada a estratégia da investigacdo. Na quarta parte sao
apresentados os métodos e técnicas de recolhas de dados e, por fim, € descrito o
desenvolvimento da investigacao e as suas respetivas fases.

No quarto capitulo, pode encontrar-se a Apresentacio e Andlise de
Resultados. O referido capitulo inicia-se com uma breve caracterizacao da
empresa e do processo selecionado para a investigagao, seguido do mapeamento
do mesmo. Posteriormente, sao analisadas as ineficiéncias e problemas detetados

e apresentadas sugestoes de melhoria, de acordo com a filosofia lean.
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Por fim, no quinto e ultimo capitulo, apresentam-se as principais conclusoes
da investigacdo, as suas limitagcOes e, ainda, as recomendagdes para futuras

investigacgoes.

Atualmente, sdo varias as organizagdes que procuram reduzir o desperdicio e
alcancar a eficiencia, no entanto, hd ainda um grande desconhecimento
relativamente a aplicacao do lean thinking como modelo de gestao. Desta forma,
espera-se que a presente investigacdo contribua para promover a implementagao
da filosofia lean thinking no setor dos servigos e, sobretudo, para mudar o rumo
do pensamento empresarial atual, direcionando-o para a eliminagao de

desperdicios e para a melhoria continua das organizagoes.
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

2.1 Introducao

A titulo de nota prévia e com vista ao enquadramento e suporte do que
ademais se desenvolverd no presente estudo, cumpre fazer uma breve
contextualizagao do tema, através da explicitacdo de conceitos, sedimentados em
teorias de diversos autores. A presente revisao da literatura, encontra-se dividida

em quatro partes distintas:

Apresentacao do lean thinking, asua evolugao ao longo dos anos, os seus

principios, beneficios e quais os desperdicios mais comuns;

e Contextualizagao do pensamento lean no setor dos servigos,
aprofundando quais os principais beneficios neste setor;

e Aplicagio do lean office e contextualizacdo deste pensamento no
departamento comercial; e

e Por fim, apresentacdo das principais ferramentas aplicadas nesta

investigacao: ferramentas de lean thinkingemapeamento dos processos.
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2.2. Lean Thinking

2.2.1 Evolucao

O termo lean thinking ou producao lean, foi introduzido no campo da gestao de
operagoes, em 1990, através da obra de Womack et al. (1990), intitulada “The
Machine that Changed the World”. Afirmam estes autores que o lean thinking
permite reduzir para metade as horas de esforco humano numa fabrica,
reduzindo assim os defeitos no produto final.

“The Machine That Changed the World” remete-nos para a origem do
pensamento [ean (Womack et al., 1990), o qual comega com um jovem engenheiro
japonés — Eiji Toyoda — pertencente a familia fundadora da Toyota, que fez uma
visita de trés meses a fabrica da Ford, que veio a revelar-se decisiva para o rumo
da empresa. No decorrer da sua visita, ao perceber que a estratégia de producao
adotada pela Ford assentava na producao em massa, Eiji concluiu rapidamente
que a mesma exigia nao apenas um elevado volume de trabalhadores, como um
grande nimero de mdaquinas e espago adicional, por forma a garantir um nivel
de producao estdvel. O que implicava, em ultima instancia, mais custos. Sucede,
contudo, que uma vez que apos a 2? Guerra Mundial a induastria japonesa
apresentava uma produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos
(Shingo e Dillon, 1981), a produgao em massa era uma estratégia que se revelava
desajustada a esta industria e que, por esse mesmo motivo, nunca iria apresentar
bons resultados no Japao. Neste sentido, face a necessidade de desenvolver uma
nova estratégia, Eiji desenvolve, em conjunto com Taiichi Ohno, um novo
modelo de producao para a Toyota, a partir do qual surge a (re)conhecida
estratégia TPS.

Posteriormente, no ano de 1996, James P. Womack e Daniel T. Jones na sua

obra “Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth in Your Company”,
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apresentam um conceito de lean thinking jA mais amadurecido, referindo-se ao
mesmo como o “antidoto perfeito para a eliminagdo do desperdicio” (Womack e
Jones, 1996), num pensamento que se revela, nos dias de hoje, mais atual do que
nunca.

Apesar de pensada, inicialmente, para a industria automdvel e de durante a
década de 1950 ter sido largamente utilizada nessa mesma industria, a filosofia
lean é, atualmente, aplicada nos mais diversos setores (Shingo e Dillon, 1981;
Ohno 1988; Womack et al., 1990; Hines et al., 1999; Liker, 2004; Monden, 2011;
Pinto, 2014). Sendo que, no entendimento de Womack e Jones (1996), a
implementacao total da estratégia lean demora entre trés a cinco anos, o que pode
ser considerado, para determinados setores, um processo excessivamente

demorado.

2.2.2 Definicao

Ao longo dos tltimos anos, foram varios os académicos que tentaram definir
a filosofia lean. Enquanto uns afirmam tratar-se de uma filosofia cujo foco se
encontra nos consumidores, outros identificam-na como um modo de reduzir o
desperdicio e identificar o valor (Gupta et al, 2016). Ainda outros autores
afirmaram que o principal objetivo do lean thinking era a criagao de solugdes low-
cost, baseadas na reducao do desperdicio (ou muda, em Japonés) — ver capitulo
2.2.2.3 —tabela 1- e, outros ainda, que reduziram a sua finalidade a execucao do
minimo necessario para chegar aos resultados desejados (Sudrez-Barraza et al,,
2009 e Earley, 2016, respetivamente).

Sem prejuizo das diferentes definicoes apresentadas pelos mais diversos
autores e de outras que ademais venham a surgir, o termo /ean tem sido utilizado,
mundialmente, na lideranca da gestdo, como uma forma de pensamento e uma

estratégia de gestdo que procura promover a eliminacdo do desperdicio e a
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melhoria continua, criando em simultaneo mais valor (Pinto, 2014). A producgao
lean pretende reduzir ao maximo os custos, apresentando uma grande variedade
de produtos e stocks, sem defeitos. A aplicacdo e sedimentacao desta filosofia lean
veio, também, alterar o modo como as pessoas percecionam o trabalho (os
trabalhadores sentem-me mais envolvidos e, consequentemente, mais motivados

para executar as suas fungoes).

2.2.2.1Principios do lean

Womack e Jones (1996), na sua obra “Lean Thinking — Banish Waste and Create
Wealth in Your Company”, apresentaram os principios nos quais o lean thinking se

baseia (ver figura 1, infra):

1. Especificar o valor — O ponto de partida mais critico para a filosofia lean
¢ o valor. Especificd-lo na perspetiva do cliente é o mais importante
para conseguir apresentar bons resultados.

2. Identificar a cadeia de valor — Representa a definicdo de todas as agoes
ou atividades que sdo necessdrias para a entrega de um produto ou
servico ao cliente final. Todo este processo vai possibilitar a distingao
das atividades que acrescentam valor daquelas que nao o fazem,
permitindo posteriormente a eliminagao das ultimas.

3. Fluxo Continuo - Conjunto de atividades que compdem a cadeia de
valor, mas que sao executadas de forma continua e sem qualquer
interrup¢ao. Numa perspetiva lean, é importante que o fluxo seja
continuo para que seja possivel diminuir o tempo de producdo e, de
certa forma, poder diminuir-se os custos.

4. Sistema pull — Neste sistema sdo os clientes que desencadeiam a

producdo de um novo produto ou servico, através das suas
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necessidades. O principal objetivo € diminuir ou eliminar os stocks
existentes no inventario.

5. Perfeicao — Por fim deve procurar atingir-se a perfeicdo, com base na
melhoria continua alcangada com os quatro principios apresentados

anteriormente.

Especificar o
valor

Identificar a

Perfeicao cadeia de valor

Sistema "pull" Fluxo continuo

Figura 1: Cinco principios do lean thinking - Fonte: Elaboracio proépria

Segundo Pinto (2014), estes principios foram colocados numa sequéncia
especifica, de forma a que a sua realizagdo sirva como um roadmap' para a
implementacao da filosofia lean nas organizagdes. Apesar dos cinco principios
apresentados anteriormente serem os iniciais, nao podemos deixar de concordar
com Pinto quando este refere que os mesmos apresentam algumas lacunas (Pinto,

2014). Senao vejamos:

e Observam apenas a cadeia de valor do cliente, o que pode levar a

conclusdes erradas, uma vez que nas organiza¢des ha mais do que uma

! Roadmap—em portugués significa: mapa, planeamento
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cadeia de valor. Desta forma, o desafio estd presente na criagao de
cadeias de valor de natureza diversa e nao na criacao de apenas uma
cadeia de valor; e

e Conduzem as organizagdes para um ciclo infinddvel de reducao de
desperdicios, o que leva a que o foco na atividade principal seja
descurado, travando assim a inovacdo, que resultaria da criacao de
valor através do desenvolvimento de novos produtos, servicos e

processos.

Pinto (2014), propoés uma revisao dos principios lean thinking, somando aos
cinco, apresentados anteriormente, mais dois: “Conhecer o stakeholder” e “Inovar

Sempre” (Cf. Figura 2, infra).

Conhecer os
stakeholders

Definir of(s)
valor(es

‘!‘I

Definir a(s)
cadeia(s) de valor

Otimizar fluxos

Implementar o pull
system

Perfeicao

Figura 2: Sete principios do lean thinking - Fonte: Adaptado de Pinto (2014)
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2.2.2.2 Beneficios do lean

Conforme resulta de todo o exposto, a implementacdo do lean thinking
apresenta inimeros beneficios para as organizagOes, independentemente do
setor onde as mesmas estdao inseridas. Nao pode, contudo, deixar de se sublinhar
que os beneficidrios desta filosofia nao sao apenas as organizagdes, mas também,
e nao menos importantes, os stakeholders e os clientes (Allway e Corbett, 2002).

Alguns autores referem, alids, que hd um aumento exponencial da
competitividade organizacional, da satisfagdo dos clientes e uma reducao da
variabilidade? (Andrés-Lépez, et al, 2015). No entanto, outros ha que afirmam
que o maior beneficio resultante da aplicacao da filosofia lean é a reducao de
custos resultantes da eliminacao de desperdicios (Melton, 2005; Liker e Morgan,
2006).

A estes entendimentos acresce um outro, o de Parks et al. (2008) que refere que
a maior vantagem da aplicacio da filosofia lean nas organizacdoes € o
aproveitamento das capacidades e competéncias dos funciondrios — o que
conduz, consequentemente, a um melhor funcionamento das organizagdes e uma
maior produtividade.

Quanto aos principais beneficios do lean thinkingnos servicos, remetemos para

o capitulo 2.3.3

2.2.2.3 Desperdicios

Um dos principais objetivos subjacente ao lean thinking e as organizacoes que

implementam esta filosofia ¢ a eliminagcao dos desperdicios (Chiarini, 2012). A

2 Relacionada com a consisténcia do comportamento humano, que nos servicos significa a dificuldade em
assegurar a qualidade uma vez que a mesma se encontra dependente de quem os fornece, bem como, quando,
onde e como sao fornecidos;
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eliminacdo dos desperdicios visa, em particular, eliminar todas as atividades e
processos que, dentro das organiza¢des, nao acrescentam qualquer valor.

Por forma a identificar quais os desperdicios a eliminar, é de primordial
importancia colocar a seguinte questdo: quais as agdes, materiais e processos que
o cliente nao percebe, nem perceciona como relevante, nem valoriza ou reconhece
como util? Refira-se, a titulo de exemplo, as deslocagdes, inspecdes e controlos,
burocracia, verificag0es, ajustes e acertos, armazenamento de materiais,
resolucdes de problemas de qualidade, arquivamento de documentos, tempo
interminavel ao telefone ou na internet (Pinto, 2014).

Conforme resulta da andlise das tabelas 1, 2 e 3, infra, muitas sao as técnicas e
ferramentas que existem, nos dias de hoje, para identificar os desperdicios. Senao

vejamos:
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Abordagem

Identificacao do

desperdicio

Descricao

Tradicional
japonesa
(Chiarini,

2012)

3 MU

Muda

(Desperdicio)

Atividades que ndo
acrescentam qualquer valor
ao produto/servico, que
atrasam e adiam os prazos
de entrega (Liker, 2004);
Mais capacidade do que
carga de trabalho (Chiarini,
2012);

Tudo o que o cliente nao
estard disposto a pagar
(Pinto, 2014).

Mura
(Irregularidades
e

inconsisténcias)

Variagaio na carga de
trabalho (Liker, 2004);
Desperdicio instavel
(Chiarini, 2012);

E eliminado através de
adocao do sistema Just In
Time (JIT) , procurando
fazer apenas o necessario e
quando pedido (Pinto,
2014)

Muri
(Sobrecarga e

irracional)

Sobrecarregar as pessoas
e/ou equipamentos,
resultando em problemas
de seguranga ou qualidade
(Liker, 2004);

Mais carga de trabalho do
que capacidade (Chiarini,
2012);

Manifesta-se através do
excesso ou da insuficiéncia
e ¢é eliminado pela
uniformizagao, tornando os
processos mais previsiveis,
estdveis e controlaveis
(Pinto, 2014).

Tabela 1: Desperdicios — Abordagem Tradicional Japonesa - Fonte: Elaboragao propria

35




Men Movimentos desnecessarios,

(Colaboradores) | espera e procura.

Avarias e outras paragens,

5 M (Chiarini, 2012) - Machines mudangas de ferramentas,
Analisar através das | (Equipamentos) | equipamentos ~de  grande
Gestao de areas onde os dimensdo.
. , . Armazenamento, diversos
Qualidade | desperdicios podem Material
Total — ocorTer stocks, pecas e componentes.
Japonesa Falta @~ de  uniformizagao,
(@t ferimd Método transportes e movimentagoes,
2012) grandes lotes.
Mae Natureza | Temperatura, humidade.
Defeitos, erros, retrabalho,
CincoM +Q + S Qualidade inspecbes e controlos de
(Pinto, 2014) qualidade

Acidentes, layout perigoso,
Seguranca
reducao de velocidade.

Tabela 2: Desperdicios — Abordagem da Gestaode Qualidade Total: Japonesa - Fonte: Elaboragao prépria
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Identificacao do

Abordagem Descricao
desperdicio
Owverproduction | Produzir muito cedo ou tarde
(Produgao demais para atender a procura
exagerada) do cliente.
Produtos  (matérias-primas,
produtos em processo ou
Inventario produtos  acabados)  que
excedem a necessidade
imediata.
Os sete desperdicios
Movimento desnecessario de
Movimento
|y (Ohno, 1988; pessoas.
adepie Womack e Jones, Produtos e servicos com
Defeitos
pelos EUA | 1996 Chiarini, 2012) defeitos.
(Chiarini, Movimento de informacgdes,
2012) Transporte o .
materiais e equipamentos.
Sobre Processos para além do que o
processamento | cliente necessita.
Espera de informagoes, pes-
soas ou materiais para
Esperas
terminar determinado
processo.
O oitavo desperdicio
Desperdicio  existente  da
(Liker, 2004; Eaton, Talento

2013)

pericia dos seres humanos.

Tabela 3: Desperdicios — Abordagem Americana - Fonte: Elaboragéo propria
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2.3 Lean no setor dos servicos

2.3.1 Servicos

Conforme referido anteriormente, o setor dos servicos tem vindo a adquirir
uma importancia crescente nos ultimos anos, representando, no ano de 2015,
mais de 68% do PIB das principais economias mundiais. No caso portugués, o
setor dos servigos representa ja 75,6% do PIB (The World Bank, 2015).

Pelo que se revela extremamente importante compreender o que é um servigo.
A determinacao do conceito de servico nao tem sido uma questdo consensual
entre os varios autores, ao longo dos anos. Inicialmente formulado com base nas
diferencas entre os bens e servicos, o conceito de servico tem vindo a evoluir ao
longo dos anos.

Sao varios os autores que o definem nos seus artigos, Gronroos (1990), entende
como servico “um processo composto por um conjunto de atividades, de
natureza mais ou menos intangivel, que normalmente (mas nao necessariamente)
ocorrem através das interacdes do cliente com os funcionarios e/ou sistemas do
provedor de servicos, com o principal objetivo de oferecer solugdes para os
problemas dos clientes”. Ja Kotler e Armstrong (2016) descrevem o servico como
“0 ato de uma parte oferecer a outra, algo essencialmente intangivel, e que nao
resulta da propriedade de nada”.

Por outro lado, no ano de 2011, os autores Hoffman e Bateson (2011),
sistematizando o conceito de servico, vém atribuir-lhe quatro caracteristicas
essenciais:

1. Intangibilidade — E através desta caracteristica que as restantes trés
emergem. Para os autores, o0s servicos sao definidos como
desempenhos, agoes e esfor¢os, sendo que estes nao podem ser vistos,

sentidos ou observados como os bens.
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2. Inseparabilidade — Esta caracteristica, considerada como a mais
intrigante da experiéncia do servio, reflete a interconexdao entre o
provedor de servicos, o cliente envolvido e outros clientes que
compartilham a mesma experiéncia do servico. E importante que os
fornecedores mantenham um contacto constante com os clientes,
planeando as atividades tendo em consideragio a sua presenca na
prestacao do servigo.

3. Heterogeneidade — Surge na variagao que ocorre entre a prestacao de
um servico a um cliente e a prestacdo desse mesmo servico a outro
cliente distinto.

4. Perecibilidade - Esta tltima caracteristica vem demonstrar que nem os
servicos nem a capacidade que ficou por utilizar, podem ser guardados,

como acontece com o0s bens.

No entanto, muitos sdo os autores que consideram que a existéncia de quatro
caracteristicas diferenciadoras nao € suficiente para distinguir um servico de um
bem (Lovelock e Gummesson, 2004). Assim surge a quinta caracteristica dos
servigos: a participacao do cliente no processo (Bitner et al., 1997), a qual pretende
evidenciar que a participacao do cliente no processo dos servicos é fundamental,
sendo alids um dos pontos mais diferenciadores entre os servigos e a produgao

de bens.

2.3.2 Lean Services

Em resultado do enorme crescimento no setor dos servicos, durante as tultimas
décadas, muitas das organizagoes dedicadas a este setor tém vindo a estar mais
atentas a eficiéncia e eficicia das suas operagoes (Cavaness e Mannochehri, 1993).

Apesar da implementacdo da filosofia lean nos servigos ser algo muito recente,
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foi a partir do final do ano de 1960, inicio do ano de 1970, que a possibilidade de
se aplicar esta filosofia a este setor comegou a ser equacionada (Sudrez-Barraza
et. al, 2012). Na época em que a industria apresentava, ainda, uma importancia
superior a qualquer outro setor, o autor Levitt (1972, 1976) reconheceu o potencial
que a filosofia lean poderia ter nos servigos.

Nos seus dois artigos, Levitt (1972, 1976) afirma que o setor dos servigos era, a
época, bastante atrasado e ineficiente, sobretudo quando comparado com o setor
da indtstria e com o foco nas técnicas de producao em massa. Segundo o autor,
este atraso resultava, essencialmente, da forma como o setor dos servicos era
dominado por um modelo de operagdes burocraticas, num ambiente onde os
interesses e as necessidades do cliente nao eram prioridade. Desta forma, Levitt
considera que a solucao, para originar as melhorias neste setor, passa pela
adaptacao da producdo em massa, aplicada no setor da industria, para os
Servicos.

Bowen e Youngdahl (1998), procurando rever e atualizar a abordagem de
Levitt, afirmam que as principais caracteristicas da abordagem adotada para a

linha da producao incluem:

e Acao discriminatoria dos trabalhadores — Os funcionarios executam
tarefas ja definidas, o que proporciona uma padronizagao e qualidade
do servigo.

e Divisao detrabalho — O trabalho total é dividido em grupos de tarefas
rotineiras que permitem a especializagdo de competéncias. Esta
reparticao restrita do trabalho permitiu um maior controlo e uma
supervisao rigorosa, o que desencadeava uma minimiza¢dao dos
requisitos da competéncia dos trabalhadores e do tempo de formagcao.

e Padronizacdo do servico — A padronizacdo permite previsibilidade,

pré-planeamento e um controlo do processo mais facil, o que ira
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proporcionar uma uniformidade na qualidade do servigo.

Através destas caracteristicas-chave, alguns autores afirmam que as
organizagoes, ao adotarem esta abordagem, poderiam obter uma vantagem
competitiva, através da implementacao de uma estratégia de lideranca de custo
(Fitzsimmons e Fitzsimmons, 1994).

No entanto, Bowen e Youngdahl (1998), vém afirmar que esta abordagem,
baseada numa linha de produgdo dos servicos, se encontra ja ha muito
ultrapassada. Também Midleton (2001), Comm e Mathaisel (2003), Swank (2003)
e Poppendieck (2011) defendem que a aplicagao da filosofia lean nos servigos nao
requer um afastamento total da visao de Levitt e, por isso, a abordagem da linha
de producdao deve continuar a aplicar-se ao setor dos servigos. Contudo, os
resultados das suas pesquisas contrariam esta posicao, permitindo concluir que
as empresas de servicos obtém um melhor desempenho quando se distanciam
das técnicas e abordagens de negdcio desenvolvidas, especificamente, para o
setor industrial.

Ora, alguns autores designaram este processo como a “re-industrializagao dos
servicos” (Bowen e Youngdahl, 1998; Suarez-Barraza et al., 2012), uma vez que
aplica ao setor tercidrio novos modelos, baseados em tecnologias de fabricacao
progressivas.

As primeiras tentativas de aplicar a filosofia lean no setor tercidrio surgem
durante os anos 90 (Bowen e Youngdahl, 1998; Radnor e Johnston, 2013; Gupta
et al, 2016). Sendo que, o principal objetivo era melhorar os processos
administrativos, utilizados diversas vezes nas organizagoes da producao
(Radnor e Johnston, 2013).

Sucede, contudo, que o processo de implementagao da filosofia lean ao setor
tercidrio revelou-se algo dificil, ndo apenas pela falta de consciencializagao sobre

os beneficios da implementagao, mas também pelo medo de que a identificagao
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dos desperdicios e ineficiéncia pudesse interferir com os servicos (Gupta et al.,
2016).

Apesar destes desafios, alguns autores demonstraram que através da
abordagem [ean, os servicos conseguem oferecer um atendimento de maior
qualidade, a um menor custo e com menor investimento de capital. Por outro
lado, verifica-se com esta abordagem uma melhoria na capacidade das
operagOes, O que representa uma vantagem, uma vez que este € um fator critico
para dar resposta as expectativas e necessidades do consumidor e preservar a
vantagem e o crescimento competitivos (Allway e Corbett, 2002).

Pinto (2014), afirma que a aplicacdo da filosofia lean aos servigos pode ser

realizada de duas formas distintas:

e Implementacao completa da filosofia do pensamento lean — Esta
estratégia € mais demorada e dispendiosa, mas alinha a visdo de
melhoria continua com o todo (a organizagdo e as demais partes
interessadas); e

e Realizacdo de eventos de melhoria rapida (RIE) — Em oposicao, esta
estratégia consiste na realizacdo de workshops de rapida melhoria para
implementar pequenas e rapidas mudangas. Por norma, comega-se com
um periodo de preparacdo de dois a trés dias, seguido de um evento de
cinco dias para identificar as alteracdes necessdrias. Posteriormente, ha

um periodo de trés a quatro semanas de acompanhamento (follow-up).

No Anexo I pode encontrar-se a explicacao, mais aprofundada, da evolucao

da investigacao do Lean Service.
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2.3.3 Beneficiosdo Lean Services

Dos beneficios apontados, pelos mais diversos autores (Johnstone et al., 2011),

a implementacao do lean thinking aos servigos, destacaram os seguintes:

e Encoraja a andlise dos problemas pela procura da sua causa, da raiz dos
mesmos, criando um estimulo para novas ideias, ricas e construtivas;

e Cria autonomia e flexibilidade para os colaboradores resolveram os seus
problemas proativamente;

e Valoriza e encoraja a reflexdo necessdria para aprender e analisar o risco
como uma oportunidade para melhorar; e

e Cria uma for¢a de trabalho mais envolvida e comprometida que se
orgulha das suas conquistas, permitindo um melhor ambiente dentro da

organizagao.

2.4 Lean Office

O presente capitulo explora a filosofia lean em contexto office e, mais
concretamente, no departamento comercial.

O lean office baseia-se nos principios gerais do lean thinking, apresentados no
capitulo 2.2.2.1, contudo ¢ adaptado as atividades administrativas e as tarefas e
funcoes realizadas no escritorio (Lago et al., 2008).

Na tabela 4 podemos observar alguns dos desperdicios identificados por

Lareau (2010), relativamente a drea administrativa.
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Alinhamento de

Energia perdida por diferentes pessoas/areas em

metas trabalhos cruzados
Pessoas Tarefas Energia usada para realizar tarefas desnecessdrias
Espera De pessoas ou pegas (nao maquinas)
Movimento | Movimento do corpo ou procura de documentos
Energia utilizada para supervisao ou monitoramento
Controlo quenado produz melhorias sustentaveis a longo prazo no
desempenho geral
Variabilidade | Recursos gastos para compensar e/ou corrigir resultados
que se desviem dos resultados esperados
Energia perdida em processos que satisfazem objetivos
Estrategico de curto prazo, mas nao fornecem valor aos
clientes/shareholders
Processo Confiabilidade | Energia perdida ao lidar com resultados imprevisiveis
No processo
Uniformizagéo Energia perdida quando os colaboradores nao realizam
o trabalho com o mesmo método e damelhor forma
Agenda Energia perdida a compensar atividades mal
programadas
Verificagdo | Energia perdida para inspecéo e retrabalho
Erros Acoes de processo incorretas que devem ser reparadas
ou desfeitas
Traducéo Energia perdida em mudangas/melhorias de dados
desnecessarios
Informagdo Perda Energia perdida a compensar a falta de informagao
Irrelevancia | Energia perdida ao lidar com informagdes

desnecessarias

Tabela 4: Desperdicios na area administrativa- Fonte: Lareau (2010)
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O lean office foca-se, essencialmente, na eliminacao dos desperdicios (como os
apresentados na tabela 4) e no aumento do valor agregado dos processos
transacionais (Chiarini, 2012). Sucede, contudo, que estes se revelam objetivos
dificeis de alcancar, uma vez que a diminuicdo dos custos associados as
operacdes administrativas pode, facilmente, comprometer os niveis de servigo, o
que nao ¢é de todo desejavel (Lareau, 2003).

Por todo o exposto e, tendo presente que as principais vantagens na aplicagao
do lean office sao a redugao dos custos e a melhoria do desempenho das fungdes
exercidas no escritorio e das fungdes administrativas (Lareau, 2003), nao
podemos deixar de concordar com alguns autores (Lago et al, 2008) quando

afirmam que o lean office contribui para:

e Acelerar determinados processos, entre os quais o processamento de
encomendas, servicos pos-venda e distribuicao; e
e Melhorar a eficicia dos processos-chave e a comunicagdo entre os

colaboradores.

No capitulo 2.5 serdo apresentadas algumas das ferramentas mais utilizadas

no lean office, as quais permitem a reducao de grande parte dos desperdicios.

2.4.1 Lean no departamento comercial

Relativamente ao departamento comercial, importa salientar a escassez de
literatura sobre a aplicacdo da filosofia lean as vendas, uma vez que este
departamento €, por norma, o ultimo onde o pensamento lean é implementado
(Wahba, 2017).

Wahba (2017) afirma que raras sao as situagdes em que se aplica a filosofia lean

apenas ao departamento comercial. Segundo este autor, a implementacao desta
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filosofia nas vendas estd sempre associada a sua aplicacdo ao departamento de
marketing, uma vez que é importante pensar nesta implementacdo como um
todo e nao como processos isolados. Para Wahba (2017), o valor do cliente é um
conceito basico, pelo que a compreensao das necessidades do mesmo, encontra-
se revestida de uma enorme importancia. E pois possivel desenvolver e alinhar
as estratégias corporativas com os desejos dos consumidores, quando se
compreende e apreende as necessidades dos mesmos de forma correta. Neste
sentido, ndo pode nunca ser menosprezada a importancia de criar um
alinhamento correto, o qual permita prevenir eventuais desperdicios da
organizagao na prestacao de servigos inadequados aos interesses dos clientes ou
nao competitivos no mercado.

Conforme referem os autores Barber e Tietje (2008), nao obstante haver muitas
organizagoes que reunem esfor¢os no sentido de criar valor para os seus clientes,
através do departamento comercial, da forma mais econdmica e eficiente

possivel, estes esfor¢cos centram-se essencialmente em duas abordagens:

e A implementacao de tecnologias de vendas (Erffmeyer e Johnson, 2001;
Hunter e Perreault, 2007); e
e O redesenho da estrutura de for¢a de vendas (Pilling et al. 1999;

Zoltners e Lorimer, 2000).

Barber e Tietje (2008), sugerem, contudo, que pode haver uma terceira
abordagem estratégica, complementando, assim, as duas apresentadas
anteriormente: a aplicacdo da filosofia lean ao departamento comercial. Para os
autores, esta implementagdo apresentara uma maior eficiencia no processo de
vendas e uma consideravel elimina¢ao dos desperdicios existentes.

Apesar de, na teoria, esta implementacao dever ser elaborada num contexto

especifico de vendas, permanece a duvida, para alguns autores, de como
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funciona realmente na pratica (Blankemeier 1994; Selden 1996, 2000), o que tem

vindo a dificultar, em grande parte, a sua implementa¢ao nas organizagdes, nos

dias de hoje.

Para Barber e Tietje (2008), desenvolver uma solugao lean no departamento

comercial requer cinco etapas essenciais:

1.
2.

Identificar o valor desejado pelos clientes;

Identificar o fluxo de valor para cada produto/servico e eliminar as
etapas que nao criam valor. E importante elaborar, nesta fase, o
mapeamento do processo atual e futuro, para ilustrar como um
processo pode ser redesenhado por forma a aumentar a sua eficiéncia;

Alinhar as restantes etapas num fluxo continuo, eliminando os custos
de espera;

Aplicar uma filosofia de vendas que depende principalmente do
método push. A filosofia lean sugere que as organizacdes devem
esforcar-se para produzir a quantidade necessaria de uma solugao,
exatamente quando solicitada e nao antes; e

Por fim, estes autores sugerem que se deve repetir as etapas do primeiro

ao quarto passo, no sentido de procurar a melhoria continua.

Os mesmos autores afirmam, ainda, que o mapeamento atual e futuro permite

atingir os seguintes objetivos:

Minimizar o inventario de trabalho em falta;

Eliminar o estrangulamento de algumas atividades, que ndo permitem
o rendimento de outras, atrasando assim todo o processo;
Corresponder as preferéncias e necessidades dos clientes no que
respeita a entrega do produto/servico, incluindo a qualidade, o tempo
e a quantidade do mesmo; e

Eliminar as atividades que representam um desperdicio e que nao
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agregam valor ao produto/servigo (ver tabela 5, infra).

Potenciais fontes de desperdicio inseridas no departamento comercial

Categoria de desperdicio

Exemplos de vendas

Ligar a prospec¢oes nao qualificadas

Sobreprodugao Gerar solugdes antes do cliente estar disponivel para
comprar
Excesso de panfletos e outros documentos de vendas
Inventario
para o publico imprimidos.
Espera de algumas aprovagoes dos restantes
Espera colaboradores da organizacao ou de algumas

informacgdes dos clientes.

Processamento Extra

Solicitagbes de informagdes que poderdao ser
desnecessdrias, excessivas ou perdidas, com
necessidade de serem incorporadas no CRM

novamente.

Correcao

Erros de entrada de dados, design, fatura ou

propostas.

Movimento excessivo de pessoas

Deslocagdes até a fotocopiadora/fax, arquivamento
central, outros escritdrios ou conducao para reunides

e outros compromissos com clientes.

Transporte de documentos de

trabalho

Emails, transferéncias de informacoes, distribui¢ao de

documentos para revisao e aprovagao.

Pessoas subutilizadas

Autoridade e responsabilidade limitada, gestao de
controlo e ferramentas de tecnologia disponiveis

inadequadas.

Tabela 5: Potenciais fontes de desperdicio no departamento comercial
Fonte: Adaptado de Keyte e Locher (2004)
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No Anexo II € possivel encontrar as principais diferencas da aplicacao do lean

thinking na induastria e no departamento comercial.

2.5 Ferramentas aplicadas

No presente subcapitulo serao analisadas as ferramentas aplicadas nesta
investigacdo e que se encontram divididas da seguinte forma: ferramentas de lean

thinking e ferramenta de mapeamento dos processos.

2.5.1 Ferramentasde lean thinking

Por razoes de estruturacao e por forma a garantir uma exposicao do tema mais
clara e compreensivel, a presente andlise encontra-se dividida nas seguintes

subcategorias, enquadraveis como ferramentas de lean thinking:

e 55;

e Uniformizacao;

e Poka Yoke;

e Circulos de Qualidade; e

e Diagrama de Ishikawa.

As ferramentas, que serdao apresentadas de seguida, foram selecionadas de
acordo com as necessidades da empresa. A titulo de exemplo podemos referir
como necessidades: a organizagao do espago fisico e digital, a definicdo clara de
determinadas tarefas, a preven¢do de erros, a promogao da comunicagao entre
departamentos e a Gestao e a identificagdo das principais causas para diversos

problemas.
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2.5.1.15S

A presente ferramenta (ou metodologia), comummente designada como 5S,
surgiu no Japao, numa €poca em que o pais necessitava de ajuda na procura de
métodos para se reconstruir apds a guerra. Esta metodologia, tal como o seu
nome indicia, provém do conjunto de cinco palavras que, em japoneés, se iniciam
com a letra S: Seiri (organizacao), Seiton (arrumacdo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(normalizacao) e Shitsuki (autodisciplina) (Pinto, 2014).

Entende-se por 5S5’s o conjunto de praticas que permitem reduzir e eliminar os
desperdicios, sendo esta a ferramenta mais comum do lean thinking. As praticas
associadas a metodologia 5S ajudam ndo apenas na redugao dos desperdicios,
como permitem, ainda, um aumento da produtividlade e uma melhoria da
qualidade (Bayo- Moriones et al., 2010).

Para uma melhor compreensiao dos cinco principios subjacentes as cinco
palavras que integram e concretizam a presente metodologia, vejamos a tabela
infra (tabela 6).

Ademais, da andlise desta tabela, resulta claro que esta ferramenta encoraja os
colaboradores a melhorar o seu local de trabalho e facilita o esforco de reducgao
de desperdicios (Pinto, 2014). Adicionalmente, potencia a comunicacdo dos
funciondrios e ajuda a desenvolver as suas competéncias e a diminuir o seu
tempo de inatividade, melhorando o tempo de entrega e reduzindo os defeitos e
os custos associados (Van Patten, 2006). Outros autores ha que entendem que esta
ferramenta constitui um método de organizacdo do espacgo, tendo vindo a ser
associada, por alguns, a expressaio “um lugar para tudo e tudo no seu lugar”

(Machado e Leitner, 2010).

50



Identificacao do S

Definicao

1°S: Seiri —

Organizagao

Separacao do util e inttil presente na organizagao;
Manter apenas no local de trabalho o que é realmente utilizado.

22 S: Seiton —

Arrumacao

Arrumagao e alocagao dos objetos no seu préprio local;
Colocagao dos objetos de maior uso perto do local de trabalho;
Colocagao de etiquetas de identificagao tanto nos objetos como
nos locais onde devem ser mantidas.

32 S: Seiso —

Limpeza

Limpeza de cada zona do posto de trabalho;
Definicao de normas de limpeza para cada local de trabalho.

4° S: Seiketsu —

Normalizagao

Definicao de normas gerais de limpeza e arrumacgao no posto
de trabalho;

Criacao de ajudas visuais e procedimentos para todo o local de
trabalho;

Normalizagao de toda a fabrica.

52 S: Shitsuke —

Autodisciplina

Manter os quatro sensos anteriores através da disciplina e
controlo:

Verificagao do estado de limpeza e realizagao de inspegoes,
para comprovar que o trabalho realizado anteriormente
continua;

Desenvolver listas de verificagdo e de ajudas visuais, para criar
facilidade de manutencao nesta fase.

Tabela 6: Definicao dos 5S - Fonte: Adaptado de Pinto (2014)

Pinto (2014), entende que, na pratica, muitas sao as organizagoes que, nos dias

de hoje, acrescentam um sexto S a esta metodologia — a “Seguranga”. Segundo

este autor, este S, que representa a Seguranga, nao pode ser dissociado de

nenhuma atividade, sendo a organizacdo e a seguranga a base essencial para a

otimizacao e a eficiéncia das atividades realizadas.

5 S Digital

Nos dias de hoje, quando nos referimos a metodologia 5S5,nao podemos deixar

de mencionar, também, a metodologia 5S digital, a qual pode ser entendida como
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uma adaptacdo aos tempos modernos da tradicional metodologia japonesa.
Segundo Teeuwen (2011), aimplementacdo do 5S digital permite reduzir otempo
gasto na procura de documentos ou ficheiros e eliminar a sua duplicagao.
Vejamos entdo como podera a implementacao do 5S digital representar uma
vantagem:

Teeuwen comega por explicar que os ficheiros se encontram maioritariamente
nos servidores em rede da organizacdo ou nos discos rigidos dos respetivos
computadores, e que ambos contém arquivos antigos ou novos, bem como
documentos idénticos em locais diferentes. Mais, habitualmente os utilizadores
dao a essas pastas ou ficheiros designagdes que facam sentido para si, como por
exemplo o seu nome, as suas iniciais, uma data (a data do primeiro rascunho) ou
o nome do caso em que estao a trabalhar. Ora, uma vez que as designagoes
atribuidas aos ficheiros, pela falta de uniformidade e/ou pela componente
pessoal que muitas vezes tém, vao implicar que quem posteriormente venha a
procurar esse ficheiro, desperdice tempo na procura de informagoes, que grande
parte das vezes sao em vao, uma vez que cometem o erro de abrir arquivos
errados ou desatualizados. Tempo este que é muito valioso para a organizagao.
A situagao torna-se ainda mais critica, quando nao se apercebem que os ficheiros
que estao a consultar estdo desatualizados e facultam informacdes erradas aos
seus colegas (Teeuwen, 2011).

Por forma a solucionar este problema, Teeuwen (2011), apresenta um método

de execucao e implementacao do 5S digital, o qual se divide nos seguintes passos:

1. Separar

Por forma a implementar o primeiro S (Sort), o autor sugere a separagao entre
os ficheiros imprescindiveis e os desnecessarios. Deve haver uma verificagao dos
documentos, por parte dos funciondrios, e posteriormente, estes devem decidir

os ficheiros que podem ou nao ser excluidos.
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Nao ¢ exigido que os colaboradores abram e analisem todos os
documentos/pastas, mas é importante trabalhar com o apoio de algumas regras

basicas, sendo elas:

e Procurar algum software que permita verificar a repeticao de ficheiros.
Apés a utilizagao deste programa, o utilizador deve averiguar quais os
ticheiros a ser mantidos e quais os que podem ser excluidos;

e Os ficheiros ou documentos que nao foram abertos por mais de um
numero especifico de semanas/meses podem ser excluidos (exceto
quando a empresa ndo autoriza esta agao, por regras legais ou outras
que a impegam); e

e Remover qualquer software que nao esteja a ser utilizado pelo

funcionario.

2. Arrumar

Para que se possa evitar o tempo, que representa um desperdicio, na procura
de documentos ou ficheiros, deve ser atribuido um local estratégico e logico para
estes. E também importante estabelecer nomes 16gicos para as pastas.

Por forma a garantir o correto desempenho deste passo sera essencial:

e Definir com a equipa a estrutura final das pastas (aconselha-se que
nesta fase se analise cuidadosamente uma organizacao de todos os
documentos, para estar alinhado com o processo e garantir uma ordem
légica); e

e Garantir que as pastas e os ficheiros que sdo usados com maior
frequéncia nao estejam dentro de muitas pastas, para que asua procura
seja feita com maior facilidade. Nao devem existir mais de 10 a 15

ticheiros por pasta.
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3. Limpeza

Antes de se avangar para a limpeza digital, é necessario atribuir aos ficheiros
nomes padronizados.

Na realizacdo deste passo, os funcionarios podem encontrar todo o tipo de
documentos, entre os quais podem existir alguns a aguardar uma agao. O autor
realca que, neste sentido, a limpeza acaba por se assemelhar a uma inspegao e
para a sua execugao € necessario:

e Determinar um padrao para os nomes dos documentos e pastas antes
da realizacdo da limpeza;

e Definir uma data limite para cada ficheiro, por forma a garantir que,
quando seja ultrapassada, o colaborador possa eliminar os ficheiros ou
move-los para a designada “zona de marcacao vermelha” (podendo
esta zona ser um espago no ambiente de trabalho ou uma pasta); e

e Criar automatizagdes para a limpeza digital.

4. Normalizar

Nesta etapa, deve ser criado pela equipa um método que liberte o local de

trabalho digital de quaisquer residuos ou pasta/ficheiro desnecessarios.

Para uma completa implementacdo deste passo sera necessario:

e Preparar um plano de limpeza, no qual se encontre especificada a
frequéncia com que deve a mesma ocorrer;

e Desenvolver um sistema que permita a qualquer funciondrio indicar, com
facilidade, que um ficheiro/pasta apresenta um nome incorreto ou sem
légica; e

e Formacgdes para que todos os funciondrios passem a utilizar esta

normalizacao.

54



5. Autodisciplina

A autodisciplina pretende “educar” os colaboradores, criando hébitos de
organizacao, em particular, o de conservar o trabalho que foi realizado
anteriormente. Neste sentido, é de primordial importancia que os funciondrios
se adaptem ao novo sistema.

Para que seja realizado com sucesso, € necessario:

e Realizar auditorias ao local de trabalho digital; e

e Utilizar indicativos visuais para demonstrar o desempenho do 5S.

Teeuwen (2011) sugere, também, a criacdo de diagramas que apresentem o
numero total de ficheiros armazenados, o nimero de documentos que possuem
0 mesmo nome, bem como o numero total de ficheiros que cada pessoa criou.

A abordagem adotada pelas organizagOes nesta drea varia. Se, por um lado,
bloqueiam o acesso ao disco rigido pessoal (Unidade C), por outro, compartilham
determinadas unidades, por forma a forcar todos os funciondrios a utilizar o

disco rigido geral e a estrutura associada.

2.5.1.2 Uniformizacao

A uniformiza¢do dos processos € um dos pilares do lean thinking, fundamental
para o seu sucesso. Para a uniformizacdo dos processos é necessario que todos
aqueles que intervém nos mesmos realizem as atividades de forma idéntica,
seguindo 0s mesmos passos e sequéncias, normalizando, desta forma, toda a
sequéncia de atividades. Para realizar esta uniformizacao € essencial que sejam
elaborados documentos relativos aos procedimentos (“guides” que orientem a

atuacdo dos intervenientes), garantindo que, quando forem confrontados com
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diferentes situagdes, todos sabem como reagir e que reagem do mesmo modo
(Pinto, 2014).

Segundo Liker e Hoseus (2008), esta ferramenta € o principio base da melhoria
continua, da inovacao e do crescimento de todos os colaboradores. A melhoria
da comunicagdo entre os trabalhadores, representa alids a sua principal
vantagem. Contudo, as vantagens associadas a esta ferramenta nao se esgotam
na esfera dos colaboradores, uma vez que a uniformizacao do trabalho
propriamente dito, facilita a “passagem do testemunho” ou seja, a uniformizagao
possa ser transmitida, ensinada e melhorada, o que facilita, em ultima instancia
os procedimentos de auditoria (interna ou externa). Ademais, as organizagOes
passam a poder trabalhar com um grau de incerteza menor, podendo sempre
“saber com o que contar”. Sendo inegavel que o conhecimento, de antemao, dos
resultados e dos custos associados a atividades concretas e especificas, representa
um nivel de previsibilidade e controlo, cujas vantagens ao nivel empresarial sao

por demais evidentes (Pinto, 2014).

2.5.1.3Poka Yoke

O sistema Poka Yoke foi criado no Japao, por Shingeo Shingo, no ano de 1961,
na Toyota Motor Corporation.

O seu nome significa “sistema a prova de erros” e é também conhecido por
“mistake proofing”. Sendo que este mecanismo se baseia na eliminagao dos erros
ou defeitos. Shingo (1986) entende que, entre erro e defeito, existe uma grande
diferenca e que ¢ fundamental compreender a mesma para a implementagao
desta ferramenta.

A eliminacdo total dos erros é um cendrio irrealista, que nao se coaduna com
a natureza humana. Partimos por isso com a premissa de que os erros sao

totalmente inevitdveis, uma vez que os trabalhadores sao humanos e nao se pode
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exigir que a sua concentracao seja permanente e que, por vezes, as instru¢oes
dadas ndo sao totalmente compreendidas e apreendidas.

Quanto aos defeitos, os mesmos surgem quando alguém permite que o erro
atinja o cliente. F nesta fase que os defeitos sao inteiramente evitéveis.

O Poka Yoke pode estar inserido em duas categorias distintas: prevencao e
detecdo. Na prevencao, esta ferramenta certifica-se que existem as condigdes
adequadas antes de se executar os diferentes passos de um processo, impedindo
a ocorréncia de erros ou defeitos. Na detecdao, o objetivo principal € encontrar o
erro num processo e elimind-lo o mais rapidamente possivel, minimizando assim

as consequéncias negativas do mesmo (Robinson, 1997).

2.5.1.4Circulos de Qualidade

A metodologia chamada “circulos de qualidade” surge nos anos 50, quando
Edward W. Deming, um estatistico do governo americano, visitou a induastria
japonesa e observou que os operadores de fabrica participavam na produgao, o
que contrastava com o que sucedia nos Estados Unidos. Numa tentativa de
implementar esta metodologia no seu pais, Deming procurou promover a
formacao de circulos de qualidade (Dhillon, 1988; Ruffa, 2008; Kiran, 2016).

Apesar de introduzida por Deming, a ferramenta “circulos de qualidade”
ganha forma apenas em 1962, devido aos esfor¢os de Kaoru Ishikawa e em
resultado da sua implementacdo no sistema japonés do controlo de qualidade
(Dhillon, 1988; Kiran, 2016).

Esta metodologia ou ferramenta desenvolve-se de forma peculiar, com a
criagio de pequenos grupos de funciondrios (até doze funciondrios) que
realizam trabalhos semelhantes e que voluntariamente se retnem, com
regularidade, para identificar possiveis melhorias nas suas areas de trabalho

(Lees e Dale, 1984; Kiran, 2016). Ou seja, na pratica, o circulo de qualidade
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representa uma forma de os funciondrios participarem na gestdo da empresa e
numa técnica para o desenvolvimento dos recursos humanos e para a resolugao

de problemas (Kiran, 2016).

Os principais objetivos desta ferramenta sao (Kiran, 2016):

1. Identificagdo e resolu¢do de problemas em determinada d4rea de
trabalho;

2. Aumento da satisfacao no trabalho;

3. Criacao e melhoria da capacidade de resolu¢dao de problemas;

4. Desenvolvimento de uma atitude vocacionada para a prevencdo e
resolugao de problemas;

5. Promocao e desenvolvimento pessoal e da lideranca;

6. Melhoria no relacionamento interpessoal dos funcionarios;

7. Promogao e reconhecimento (o qual conduz, por sua vez, a motivagao);
e

8. Promocao da criatividade.

Esta ferramenta nao é apenas aplicavel as industrias, mas a todas as
organizagdes que tenham um espago onde possam ser desenvolvidas solugdes
para um grupo de problemas relacionados com o trabalho. Desta forma, podem
ser relevantes para fabricas, organizac¢des, escolas, hospitais, bancos ou gabinetes

experimentais, por exemplo (Kiran, 2016).

2.5.1.5Diagramade Ishikawa

Esta ferramenta foi originalmente desenvolvida no Japao na década de 1940
por Kaoru Ishikawa. O diagrama de Ishikawa, também conhecido por diagrama

de causa e efeito, é uma ferramenta de andlise grafica que permite ao seu

58



utilizador identificar as principais causas de um determinado problema

(Ishikawa, 1976; Munro, 2009) (ver figura 3, infra).
Causas

Colaboradores Equipamentos Métodos

Problema

Materiais Natureza Medidas

Figura 3: Exemplar do diagrama de Ishiwaka - Fonte: Adaptado de Munro (2009)

2.5.2 Mapeamento dos processos

O mapeamento dos processos — ou da cadeia de valor — permite visualizar o
percurso (ou mapa) de um produto ou servico ao longo de todo o processo,
constituido pelo conjunto das a¢des que sao desenvolvidas desde o pedido inicial
até a entrega do produto ou servigo ao cliente final (Rother e Shook, 1999).

Esta ferramenta tem em consideracao o fluxo de materiais e o fluxo de
informagdes, permitindo uma andlise, em perspetiva, da cadeia de valor. Neste
ponto nao podemos deixar de concordar com Pinto (2014), quando afirma que,
ao permitir obter uma perspetiva dos fluxos de materiais e de informagoes, o
presente processo se reveste de uma enorme relevancia, uma vez que permite ao
gestor ter uma visdo global dos processos, nao estando apenas concentrado e

focado em processos individuais e na otimizacao das partes.
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A definicaio do mapeamento permite, ainda, alcangar abordagens visuais que,
muitas vezes, sao caracterizadas por um aumento da transparéncia ou da
visibilidade dos processos (Klotz et al., 2008).

Pode ser utilizada para beneficio proprio da organizagao, agilizando a
comunica¢ao e melhorando a representacdo da informagao. No entanto, permite
também apoiar a implementagao do lean thinking em diversos processos, uma vez
que possibilita uma melhor definicdo do processo e dos problemas correntes,

nomeadamente a identificagdo dos desperdicios existentes.

2.6 Sintese das principais conclusoes

O presente capitulo teve como objetivo transmitir ao leitor algumas ideias-
chave sobre uma das principais e mais utilizadas metodologias de gestao atual:
o lean thinking.

Nao obstante a complexidade do tema e o volume elevado de reflexdes que
sobre o mesmo é possivel fazer-se, procurdmos sistematizar a presente exposigao,
comegando assim por descrever asua evolugao e principais conceitos. Contudo,
tal ndo seria suficiente para uma plena compreensao desta filosofia/metodologia,
pelo que se seguiu a esse enquadramento uma exposicao relativa aos
desperdicios mais comuns nas organizagdes e a modo como os mesmos podem
ser ultrapassados através da implementacao do pensamento lean.

De todo o exposto, resultou demonstrado que varios sao os beneficios
associados a implementacdo desta filosofia. A titulo de exemplo referimos a
reducao dos custos e a satisfacao dos clientes.

Posteriormente, estabelecendo uma ponte entre o setor dos servicos e a
utilizacdo deste pensamento nesse mesmo setor, foram apresentados os seus

beneficios neste contexto organizacional.
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Por fim, foram apresentadas as principais ferramentas de lean thinking,
conjuntamente com a sua forma de execugao.

Em suma, conclui-se que:
e Para que o pensamento lean tenha sucesso numa organizacdo, é
importante que a gestdo aceite esta mudanga e incentive a sua
implementacao, de forma a que se desenvolva uma nova cultura nas
organizagoes;
e Apesar de a filosofia leanter sido implementada inicialmente no
setor secunddrio, hd grandes oportunidades de crescimento no setor
dos servigos, pelo que se deve prosseguir com a sua implementagao
neste setor;
e Ha duas estratégias de implementacdo do lean thinking nas
organizagoes: implementacao completa do lean e realizacao de eventos
de melhoria rdpida (RIE). Ambas apresentam bons resultados, no
entanto, a primeira estratégia alinha a visao de melhoria continua com
o todo, enquanto que a segunda estratégia, implementa apenas
pequenas e rapidas mudangas, ndo estando alinhada com os objetivos
gerais da organizagao; e
e Nao existe uma formula genérica de aplicagao do lean thinkingnas
organizagoOes, pelo que € necessdrio que seja analisado cada caso

detalhadamente.
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Capitulo 3
Metodologia de Investigacao

O presente capitulo expde a metodologia de investigacdo adotada, tendo como
principal objetivo dar a conhecer as escolhas metodoldgicas que conduziram esta
investigacao e descrever todas as partes da andlise. Ora, serd assim possivel,
finda a leitura deste capitulo, compreender de uma forma melhor o presente

estudo, no seu todo.

3.1 Objetivos da investigacao

O principal objetivo da investigacao aqui apresentada ¢, precisamente, a
andlise do departamento comercial, de uma Pequena e Média Empresa (PME) de
consultoria, e a descrigao das melhorias que o lean thinking poderia representar
nos processos da empresa. A questdo colocada no inicio do processo de
investigacao é: “Como é que o lean pode tornar mais eficaz o departamento
comercial de uma empresa de consultoria?”

Para conseguir responder a esta questao, foram definidos os seguintes

objetivos de investigagao:

e Analisar a aplicabilidade da filosofia lean a uma consultora, mais

concretamente, num departamento comercial;
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e Identificar e testar ferramentas de /ean mais adequadas ao estudo de
caso, que melhoram a eficicia do departamento comercial;

e Aplicar o mapeamento do processo e realizar o respetivo diagndstico;

e Implementar e sugerir propostas de melhoria através da filosofia lean

thinking.

3.2 Natureza da metodologia

Embora as metodologias de pesquisa possam ser classificadas de diversas
formas, uma das distingbes mais comuns € entre qualitativa e quantitativa
(Robson, 1995; Hancock, 2001).

Para Tesch (1990), os dados qualitativos baseiam-se em informagoes que o
pesquisador retine e que nao sao expressos em numeros. Podem ser palavras,
imagens, desenhos, fotografias ou musicas (Tesch, 1990). Piekkari e Welch (2004)
definem esta metodologia como uma “andlise ndo estatistica de dados nao
numéricos”. Para outros autores, a pesquisa qualitativa é frequentemente
associada a uma filosofia interpretativa, onde os pesquisadores necessitam de
dar sentido aos significados subjetivos e construidos socialmente por aqueles que
participam na pesquisa e no fendmeno estudado (Saunders et al., 2012).

Ja os dados quantitativos na sua forma mais natural, ndo se revestem de muito
significado para a maioria das pessoas, uma vez que os dados necessitam de ser
processados para serem transformados em informagOes concretas e
compreensiveis. Entre as inimeras técnicas de andlise quantitativa existentes,
destacamos os graficos e estatisticas, que permitem explorar, descrever e
examinar relacoes e tendéncias nos dados (Saunders et al., 2012). Numa analise
quase ontologica da realidade, da abordagem quantitativa resulta que existe

apenas uma verdade (Sale et al, 2002), sendo que o objetivo deste ¢&,
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precisamente, desenvolver leis causais, onde os dados sdo derivados do uso de

regras e procedimentos rigidos, que sao fundamentalmente diferentes do senso

comum (Robson, 1995).

Na tabela 7 podem observar-se as principais diferengas entre os dados

qualitativos e quantitativos.

Dados qualitativos

Dados quantitativos

Com base em significados expressos
através de palavras

Com base em significados derivados de
numeros

A recolha resulta em dados nao
padronizados que exigem classificacao
em categorias

A recolha resulta em dados numéricos e
padronizados

Anadlise conduzida através do uso da
conceptualizagdo

Andlise conduzida através do uso de
diagramas e estatisticas

Tabela 7: Distingao entre dados qualitativos e quantitativos- Fonte: Adaptado de Saunders (2012)

Feito o devido enquadramento, importa referir que o presente estudo teve por
base uma estratégia de Pesquisa Qualitativa. A investigacdo associada a este
estudo encontra-se relacionada com a recolha de dados nao padronizados, com
o uso da conceptualizagao e de dimensdes mais interpretativas. Pelo que, resulta
claro que a investigacdo ora apresentada, se enquadra numa estratégia de
pesquisa qualitativa, uma vez que nado se adequa a andlise de dados numéricos
nem a utilizacdo de estatisticas, caracteristicas da pesquisa quantitativa.

A principal vantagem da abordagem qualitativa encontra-se na possibilidade
de poder contactar os participantes em diversos niveis, o que permite uma maior

profundidade e amplitude na investigacao (Bryman, 2001).
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3.3 Estratégia da investigagao

A definicdo de uma estratégia da investigacao, representa um plano de acao,
delineado com o intuito de alcancar um determinado fim. E o vinculo
metodologico entre a sua filosofia e a subsequente escolha de métodos para
recolha e andlise de dados (Denzin e Lincoln, 2005).

Do universo de estratégias a adotar no campo da investigagdo, quatro
destacam-se, pela relevancia que apresentam em termos praticos. Conforme
melhor resulta da tabela 8.

Sucede, contudo, que apds a revisao da literatura a que anteriormente se fez
alusdao, tendo presentes os objetivos da investigacdo e estudo aqui em causa e
mantendo o foco na questao de investigagao apresentada, entende-se adequado
utilizar um método de investigacao de natureza exploratdrio. Neste sentido, das
quatro estratégias apresentadas na tabela 8 apenas duas se enquadram nas
necessidades da investigagao: “Estudo de Caso” e “Pesquisa-Acao”.

Acresce ainda que, uma vez que o principal objetivo da estratégia Pesquisa-
Acao é desenvolver teorias e pertencer ao processo estudado (Saunders et al,
2012), esta nao pode ser considerada, de modo algum, a estratégia mais
adequada. Resta-nos assim a estratégia “Estudo de Caso”, pois que esta permite
compreender o contexto da pesquisa e dos processos em vigor de forma
detalhada (Eisenhardt e Graebner, 2007). Mais, conforme refere Yin (2009), esta é
a estratégia mais adequada quando sdo colocadas questdes do tipo “Como?” ou
“Porqué?”.

Este ¢, alids, um dos métodos de pesquisa mais importante no campo das
ciéncias sociais, utilizando diversas técnicas de recolha de dados num estudo
apenas e procurando que os mesmos convirjam de modo triangular. (Yin, 2009;

Saunders et al.,, 2012).
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Tipo de estratégia

Definicao

Experiéncia

Esta relacionada com as ciéncias naturais, embora também se
caracterize pela pesquisa das ciéncias sociais e psicoldgicas
(Hakim, 2000);

Principal objetivo: estudar a probabilidade de uma mudanca
numavariavel independente causar uma alteragao noutra variavel
dependente (Hakim, 2000);

As experiéncias podem ser realizadas em laboratdrio (conduzidas
através de uma situacao laboratorial usando técnicas analiticas
quantitativas) ouno campo (ampliam as experiéncias laboratoriais
em organizacoes reais, conseguindo um maior realismo) (Robson,
1995).

Pesquisa

Consiste na recolha de informagdes padronizadas através de
questiondrios estruturados enviados por correio ou entrevistas
pessoais/telefonicas (Hutton, 1990; Totten et al., 1999);

Permite recolher dados quantitativos onde podem ser analisados
quantitativamente recorrendo as estatisticas descritivas (Saunders
etal., 2012).

Estudo de caso

Explora um topico ou fenémeno de pesquisa no seu contexto ou
dentro de um determinado ntimero de contextos da vida real
(Saunderset al., 2012);

E relevante quando se deseja obter uma compreensio
generalizada do contexto da pesquisa e dos processos em vigor
(Eisenhardt e Graebner, 2007);

Pode ser utilizada com métodos quantitativos e/ou qualitativos
(Yin, 2009).

Pesquisa-agao

Processo de pesquisa emergente e iterativo, projetado para
desenvolver solugdes para problemas organizacionais reais
através de uma abordagem participativa e colaborativa (Shani e
Pasmore, 1985; Reason, 2006; Reason e Bradbury, 2008; Coghlan e
Brannick, 2010).

Tabela 8: Estratégias de investigagao - Fonte: Elaboragdo propria

No Estudo de Caso, o investigador nao tem a possibilidade de controlar os

acontecimentos, uma vez que o que esta a ser estudado pertence a um contexto

real.

De acordo com Yin (2009), algumas criticas podem ser apresentadas a esta

estratégia:
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e Falta de tratamento sistémico dos dados;
e Impossibilidade de generalizacdo cientifica;
e Elevado nivel de esforco; e

e Incerteza da vantagem comparativa deste método.

No entanto, estas criticas podem ser ultrapassadas através da:

e Elaboracao de relatérios metddicos das evidéncias recolhidas;
e Nao manipulacdo de dados (de forma a que nao sejam evidenciados
alguns aspetos em compara¢dao com outros); e

e Delineacao prévia do tempo de investigagao e de escrita.

Na presente estratégia, o conhecimento ¢, tradicionalmente, adquirido através
da recolha de evidéncias, seja pela andlise de documentos, seja pela observagao
direta ou através da realizacao de entrevistas (Yin, 2009).

Por todo o exposto e por tudo o que a seguir se expord, esta estratégia
enquadra-se na investigacdo apresentada, permitindo a compreensdo dos
fendmenos na sua totalidade. Mais que, uma vez que o Estudo de Caso apresenta
um carater exploratdrio (Yin, 2009), conforme referido anteriormente, permite a

analise do processo e a descoberta de solugdes para a sua melhoria.

3.4 Métodos e técnicas de recolhas de dados

3.4.1 Entrevistas

De acordo com Kvale (1996), as entrevistas sao um método de pesquisa que,

geralmente, consiste numa conversa com um prop6sito final (Rubin e Rubin,
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1995). Wengraf (2001) apresenta outra perspetiva, afirmando que as entrevistas
sao realizadas com o objetivo de melhorar o conhecimento e abordar as questdes
de forma mais aprofundada. Acresce ainda que, este método de recolha de dados,
permite ao investigador compreender o que pensam realmente os participantes
e descobrir factos que nao podem ser observados diretamente.

As entrevistas podem ser estruturadas de trés formas distintas (Saunders, et

al., 2012):

e Entrevistas estruturadas: realizadas tendo por base um inquérito

através do preenchimento de um questionario, onde sao realizados
conjuntos de questoes pré-determinadas e ordenadas, através de um
guiao;

e Entrevistas semiestruturadas: ttm por base um guidao de questodes

inicial, no entanto, ao longo da entrevista podem ser adicionadas outras

questOes que se revelem necessarias para a investigacao; e

e Entrevistas ndo estruturadas: ndo existe um guido de questdes, no
entanto, € indispensavel que o entrevistador tenha ideias claras
relativamente ao que pretende explorar. Sao também conhecidas como

conversas informais.

De acordo com o que foi referido anteriormente, nesta investigagao optou-se
pela realizagdo, aos responsaveis pelo departamento comercial, de entrevistas
semiestruturadas (ver Anexo III). Importa referir, a titulo prévio, que este
departamento é composto por dois colaboradores — sendo um deles o Diretor
Executivo (CEO). O principal objetivo destas entrevistas prende-se com a
compreensao do estado dos processos no departamento comercial e em detetar
aquele que representa um maior desperdicio.

No decorrer da investigacdo foram realizadas, também, entrevistas nao
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estruturadas aos mesmos colaboradores, procurando compreender o papel de
cada funciondrio no processo escolhido e a sua importancia no mesmo e

identificar os problemas sentidos por cada um.

3.4.2 Analise de documentos

Conforme referido anteriormente, a andlise de documentos €, para a grande
maioria dos Estudos de Caso, um dos métodos de recolha de dados mais
relevantes (Robson, 1995; Yin, 2009). No entanto, muitos sdo os autores que
afirmam que este método nao ¢é utilizado como uma forma de recolha de dados
primordial, mas sim como complementar as restantes fontes de informagao,
tendo como objetivo confirmar e aumentar as evidéncias recolhidas por outras
técnicas — como seja as entrevistas e/ou observagao direta (Burns, 2000; Lessard-
Hébert et al., 2010).

A grande vantagem da utilizagdo da andlise de documentos reside no facto de,
no geral, haver um maior cuidado com a informagao que fica registada por
escrito, em comparacao com a informacao transmitida oralmente. Desta forma,
os documentos analisados podem descrever e especificar questdes com um
detalhe e precisao superiores ao que ¢ discutido nas entrevistas (Burns, 2000).

Quanto a investigacdo propriamente dita, importa neste ponto, referir que
apods a selecao do processo alvo de estudo, foram fornecidos, pelo departamento
comercial, os documentos que estavam associados ao mesmo. Em seguida, foram
analisados todos os or¢camentos enviados e os ficheiros com a descricao dos
servigos. Posteriormente, apos concedido o acesso ao registo de emails recebidos

e enviados, 0s mesmos foram alvo de uma analise.
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3.4.3 Observacao direta

No que diz respeito a observagao direta, a mesma representa um elemento
essencial na compreensao das agdes e comportamentos das pessoas. Sendo
essencial que se processa ao seu registo, descricdo e andlise sistematica (Robson,
1995; Saunders, et al., 2012).

Importa, neste sentido, referir que existem dois tipos de observagdes distintas

(Saunders, et al., 2012):

e Observacdo participante — representa uma observacao qualitativa e
encontra-se relacionada com a analise de comportamentos e a¢des dos
observantes. Deriva do trabalho da antropologia social; e

e Observacao estruturada — representa uma observacao quantitativa e

estd diretamente relacionada com a frequéncia das agdes.

Nesta investigagao foi realizada a observacao direta estruturada, a qual teve
como principal propdsito compreender a forma como a organizacdo trabalha,
mais especificamente, o departamento comercial.

Num momento inicial foi observado o tipo de trabalho que os colaboradores
de vendas desempenham, de forma a compreender os processos dos quais fazem
parte. Posteriormente, apds ter sido estabelecido o processo a ser estudado, foram
observadas apenas as atividades correspondentes a esse processo, como por
exemplo: envio de emails, quantidade de chamadas telefonicas e reunides

presenciais realizadas e elaboragao de or¢amentos.
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3.5 Desenvolvimento da investigacao

A presente investigacao teve por base uma metodologia constituida por cinco

fases distintas, representadas infrana figura 4:

12 Fase

Definigao do processo a analisar

22 Fase

Analise dos dados recolhidos e tratamento das informagoes

32 Fase

Identificagdao das ferramentas de lean  Realizagao do fluxograma, diagrama
a utilizar de atividades e de Ishikawa

42 Fase

Criagao de propostas de melhorias para o processo

52 Fase

Implementacao de algumas sugestoes

Figura 4: Fases da investigagaoapresentada - Fonte: Elaboragao propria

A primeira fase consiste na definicio do processo a analisar, sendo elaborada
com o auxilio do CEO da organizac¢ao. Nesta fase sdo realizadas entrevistas nao
estruturadas aos colaboradores do departamento, com o objetivo de
compreender qual o processo, desenvolvido no departamento, que necessita de

um maior apoio.
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Apos a determinagao desse processo, segue-se a segunda fase, na qual sdao
analisados os documentos fornecidos pelo departamento comercial e utilizada a
técnica da observacdo direta, para que se consiga identificar as principais
atividades do processo. Apds uma andlise inicial, avanga-se com o tratamento
das informacdes recolhidas, por forma a iniciar a fase seguinte.

Nesta terceira fase, dedicada a identificacao dos desperdicios presentes no
processo e a realizagao da revisao da literatura, o principal objetivo € encontrar
as ferramentas de lean que melhor se aplicam no estudo de caso. A presente fase
termina com a elaboracdo de um fluxograma, o diagrama de atividades e de
Ishikawa do processo.

Com a criagdo de propostas de melhoria, baseadas no pensamento [ean,
entramos na penultima fase.

Por fim, na quinta e tltima fase, avanga-se com a implementagao de algumas
sugestoes de melhoria. Importa salientar que, a escolha das sugestoes a

implementar sera decidida pela direcao da organizacao.
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Capitulo 4

Apresentacao e Analise de Resultados

4.1 Introducao

Se no capitulo anterior se apresentou e justificou a metodologia seguida para
o processo de investigacdo, no presente capitulo cumpre apresentar os resultados

e analises dos dados, da seguinte forma:

Caracterizagao da organizacao;

e Caracterizacdo do processo analisado: “Acompanhamento inicial do
pré-cliente”;

e Andlise do processo; e

e Proposta de melhoria.

4.2 Caracterizagao da organizacao

A organizacao onde decorreu este estudo de caso iniciou atividade no ano de
2014, sendo que o seu foco era centrado em servios de contabilidade e
consultoria em diversas areas. Com o crescimento, surgiu a necessidade de nos
anos seguintes aumentar o leque de negdcios.

Atualmente, esta organizacao possui servigos de:
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e Consultoria de Gestao e Contabilidade;

e Marketing, Design e Informatica.

A entidade atua num regime exclusivo de business-to-business, com uma aposta
a nivel do empreendedorismo e especial incidéncia em novas empresas e
negdcios.

A sua area de atuagao estende-se a todo o territério nacional e abrange varios
setores de atividade destacando-se o turismo, a industria transformadora,
indtstria do calcado e o comércio.

Esta organizacdo tem onze colaboradores, estando distribuidos por seis

departamentos distintos, como se pode observar pelo grafico 1:

H Contabilidade o Gestao & Marketing © Informatica B Multimédia B Comercial

Grafico 1: Fases da investigacaoapresentada - Fonte: Elaboragao prépria
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4.3 Caracterizacado do processo: Acompanhamento

inicial do pré-cliente

O processo analisado no presente estudo focou-se, sobretudo, no “percurso”
efetuado pelo cliente dentro do departamento comercial. O referido “percurso”
inicia-se com o primeiro contacto do cliente com a organizagao e termina,
idealmente, com a celebracdo de um contrato (um resultado que pode, contudo,
nao chegar a produzir-se, em caso de desisténcia do cliente ou impossibilidade
de fornecimento do servigo). Neste sentido, evidenciam-se, como principais
acoes deste processo, o contacto inicialmente estabelecido com os clientes, a
realizagao das primeiras reunides, a elaboragdo de um orcamento e o seu envio.

Das necessidades concretas da organizagao, resultou evidente a necessidade
de ser este o processo alvo do presente estudo. O que veio, alids, a ser confirmado
pelo facto de, apesar de ser unanimemente aceite pelos colaboradores deste
departamento que uma melhor definicio dos processos poderia ser tutil para
aumentar a sua produtividade, o0s mesmos nao souberam identificar os
desperdicios. Contudo, € precisamente nesta ineficiéncia que se alicerca a
motivacdo da organizagao para a andlise deste departamento, tendo em vista o
crescimento e o desenvolvimento de melhores servigos.

Conforme referido no capitulo 2.4.1, a melhoria dos processos desenvolvidos
no ambito do departamento comercial podem permitir a organizacao fluxos de
informac¢ao com maior capacidade e uma determinagdo mais exata do valor do
servio, transmitindo ao cliente o que este espera obter. Proporcionando, no
computo geral, uma visdo do seu negdcio mais clara para a propria organizacao.

No geral, serd de salientar que, caso as vendas nao estejam alinhadas com as
restantes operagoes da organizacdo, poder-se-ao gerar ineficiéencias que, em
ultima instancia, podem originar a perda de grandes oportunidades que

aumentariam o lucro da organizacio. Desta forma, entende-se como
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fundamental a andlise do departamento comercial, uma vez que este representa
a porta de entrada do cliente — o primeiro contacto dos clientes com a
organizacdo. Pelo que, se o departamento comercial estiver bem organizado e
alinhado com as operacdes da organizacao, ha também uma maior probabilidade
de a organiza¢ao conseguir fechar negdcios.

Para o presente processo de “Acompanhamento inicial do pré-cliente” foram
elaborados o fluxograma e o mapeamento/diagrama de atividades. Uma vez que
nao existe, ainda, na organizacdo, uma definicado do processo, a elaboragao do
mesmo representarda uma mudanga notoriamente positiva, permitindo a
agilizagao da comunicagao e a redu¢ao da transmissao de erros, para além de
possibilitar uma melhor identificagdo dos desperdicios existentes, tal como ja foi

referido no capitulo 2.5.2.

4.3.1 Fluxograma

O fluxograma, apresentado na figura 5, foi elaborado numa primeira fase da
investigacdo e teve como objetivo demonstrar as principais atividades
desenvolvidas pelo departamento comercial no processo analisado.

Passando a andlise do processo de “Acompanhamento inicial do pré-cliente”,

temos que:

e Num primeiro momento, o cliente mostra-se interessado pelos servigos
da organizacao e contacta a mesma. Este contacto pode ser realizado
através de uma chamada telefénica, email ou mensagem através das
redes sociais (1).

e Posteriormente, o departamento comercial regista o cliente no Customer
Relationship Management (CRM), arquivando assim o seu contacto na

base de dados (2).
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Apos este registo € necessdrio voltar a contactar o cliente, desta vez por
chamada telefénica, para esclarecer eventuais questOes iniciais e para
sugerir a marcac¢ao de uma reuniao (3).Se o potencial cliente nao estiver
interessado na marcagao de uma reuniao (4), deve-se terminar de
imediato o contacto (5). Caso o cliente pretenda prosseguir no processo,
o departamento comercial deve marcar a primeira reuniao presencial e
realiza-la (6). Ao longo desta reuniao o cliente é questionado sobre o
seu interesse em usufruir dos servicos da organizagao (7). Se este
responder negativamente, entdo mais uma vez deve ser terminado o
contacto com o cliente (5), se responder positivamente, o responsavel
pelo departamento comercial deve prosseguir com a realizagao do
orcamento, através da ferramenta Word (8). Apos esta atividade hd um
compasso de espera (buffer), para o cliente decidir se aceita ou rejeita o
orcamento proposto (Bl). Caso o cliente nao concorde com o
orcamento, € terminado, mais uma vez, o contacto com o mesmo (5).
Caso aceite, cabe ao departamento comercial a responsabilidade de
enviar ao cliente um email com a adjudicagdo do servigo. Este email
permite ao cliente aceitar a proposta do negdcio e do pagamento
antecipado (através de uma percentagem pré-estabelecida do valor
total do servigo) (10). Por fim, quando o cliente aceita a adjudicacao, o
comercial comunica ao departamento de contabilidade a necessidade

da realizacao da faturagao (11).
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Figura 5: Fluxograma do processo “Acompanhamentoinicial do pré-cliente”
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Fonte: Elaboragao prépria
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4.3.2 Diagrama de atividades - Mapeamento

Por forma a permitir uma andlise detalhada do processo, foi realizado um
diagrama de atividades, o qual permite um conhecimento das atividades
desenvolvidas mais aprofundado do que aquele que o fluxograma apresentado
anteriormente reflete. Em resumo, é assim possivel obter uma andlise mais
completa do processo desenvolvido pelo departamento comercial. Mas, mais
ainda, o diagrama de atividades, permite analisar o fluxo de atividades como um
todo, como um tunico processo (desenvolvido por varios intervenientes),
composto por diferentes partes (atividades), muitas vezes, dependentes umas
das outras.

Nos diversos diagramas de atividades, apresentados posteriormente,
encontram-se seis intervenientes, sendo que cada um tem uma participagao
distinta no processo analisado. O primeiro interveniente € o que representa uma
maior importancia para a organizacao, o cliente. O segundo e terceiro
intervenientes representam departamentos internos da organizagao: o
departamento comercial (que € crucial para o bom funcionamento deste
processo) e o departamento de marketing e/ou o CEO. O quarto e o quinto
intervenientes representam os softwares utilizados pela organizacao —o Enterprise
Resource Planning (ERP) e o CRM. Por fim, o ultimo interveniente representa o
departamento de contabilidade.

Relativamente ao processo descrito e apresentado na figura 6, o mesmo diz
respeito ao periodo entre 11 de Setembro de 2017 e 9 de Fevereiro de 2018 e esta
dividido em cinco subprocessos, que se encontram representados nas figuras 7 a
11. No Anexo IV é possivel encontrar os simbolos utilizados nos diagramas de

atividades e o seu significado.
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O processo “Acompanhamento inicial do pré-cliente” tem como objetivo
ultimo “conquistar” o cliente para que este usufrua dos servicos da organizacao.
Para que esta conquista do cliente seja bem-sucedida, serd necessario, ainda, que
sejam compreendidas as necessidades do cliente e que a satisfagdo destas seja
transposta para o processo na sua globalidade.

Apds o primeiro contacto do cliente com a empresa (1) (via email, chamada
telefonica ou redes sociais), € importante perceber se este chegou a organizagao
através do departamento de marketing e/ou do CEO ou diretamente pelo
departamento comercial. Caso este contacto tenha sido recebido pelo CEO e/ou
pelo departamento de marketing, estes anotam o pedido de contacto e
reencaminham para o departamento comercial. Esta comunicacdo é realizada
verbalmente ou por email (2). Existindo sempre, neste processo, um desperdicio
associado ao tempo de espera entre comunicagdes. Apds a rececao do contacto
por parte do departamento comercial, este regista no CRM e estabelece o
primeiro contacto com o cliente (A). Posteriormente surge o processo da
marcagao das reunides (B), da elaboracao das mesmas (C) e a realizacao do
orcamento (D). Por fim, o departamento comercial terd de comunicar ao

departamento de contabilidade a necessidade da realizagao da faturagao (E).
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Subprocesso A — Rececao, registo e estabelecimento do primeiro

contacto

O subprocesso A — Rececao, registo e estabelecimento do primeiro contacto —
€ composto apenas por trés intervenientes (o cliente, o departamento comercial e
CRM). Apds o estabelecimento de um contacto com o comercial (A.1), este
procede ao seu registo no CRM (A.2) e contacta o cliente por chamada telefénica
(A.3).

O cliente é contactado pelo comercial, no maximo, trés vezes. Caso este nao
responda a terceira tentativa de contacto, o colaborador envia um email a
informar que o tentou comunicar (A.4). Caso o cliente responda ao email,
manifestando interesse no servigo/organizac¢ao, o comercial agenda uma reuniao
(A.5). Nos casos em que o cliente nao responde ou responde negativamente o
contacto € reencaminhado, verbalmente, para o departamento de marketing
(A.6).

Quando o cliente atende a chamada telefénica, o comercial disponibiliza-se
para esclarecer as principais davidas que o mesmo possa ter (A.7) e sugere ao
cliente o agendamento de uma reunido, cuja marcacao € efetuada pelo
responsavel do departamento comercial (A.5). Se o cliente nao desejar agendar
uma reuniao, o colaborador questiona-o sobre as razdes do seu desinteresse no
servico (A.8) e, apos a explicagao do cliente (A.9), elabora um resumo da conversa

com o cliente no CRM (A.10).

Subprocesso B — Marcacgao de reunides

O subprocesso B é composto também por trés intervenientes (o departamento

comercial, ERP e CRM).
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Quando o cliente pretende marcar uma reunido, o comercial procede a
marcac¢ao da mesma (B.1) e, posteriormente, envia um email ao cliente com a data
e hora da reunidao (B.2). Apos estas acgOes, agenda a reuniao no ERP, de forma a
evitar que a mesma seja esquecida (B.3) e executa o resumo da chamada

telefénica com o cliente no CRM (B.4).

Subprocesso C — Reunido com o cliente

O subprocesso C é composto por trés intervenientes (o cliente, o departamento
comercial e CRM).

Este processo inicia-se com uma reuniao com o cliente, dirigida pelo comercial
(C.1). Apds a referida reunido, caso o cliente nao pretenda usufruir dos servigos,
o comercial elabora o resumo da reuniao (C.2) eencerra o processo no CRM (C.3).
Se o cliente pretender usufruir dos servigos da organizacao (C.5), o responsavel
elabora o seu resumo no CRM (C.5) e, posteriormente, analisa o processo e anota
as principais davidas (C.6).

Depois da andlise, o comercial reine com o departamento responsavel pela
prestacao do servigo que o cliente pretende (C.7), por forma a compreender todos
os detalhes do mesmo, essenciais para a realizacdo do orcamento (C.8). Esta
atividade pode implicar algum tempo de espera, no caso de o departamento

responsavel nao estar disponivel no imediato.

Subprocesso D — Realiza¢ao do orcamento

O subprocesso D é composto por trés intervenientes (o cliente, o departamento

comercial e ERP).

90



O responsavel pelo departamento comercial realiza o orcamento (D.1) e,
posteriormente, comunica ao cliente, por telefone, o seu envio (D.2). Apds esta
comunicagdo, oor¢amento € enviado ao cliente por email (D.3).

Por fim, o comercial define um prazo para resposta ao cliente, colocando essa

data no ERP, de forma a evitar que o processo seja esquecido (D.4).

Subprocesso E — Rececao da resposta do cliente e comunicagao ao

departamento de contabilidade

O subprocesso E é composto por trés intervenientes (o cliente, o departamento
comercial e o departamento de contabilidade).

Apos a realizacdo do or¢amento, a organizagao tem de esperar pela resposta
do cliente, sendo que o processo tem rumos diferentes dependendo do seu
feedback .

Quando o cliente responde ao envio do or¢amento com um feedback positivo
(E.1), o comercial envia a adjudicacdo do servico por email. (D.2). Adjudicado o
servico, o comercial informa o departamento de contabilidade para que avance
com a faturagao (D.3). Feita a faturacdao pelo departamento de contabilidade
(D.4), processo este que podera implicar algum tempo de espera, consoante asua
disponibilidade, o subprocesso termina.

Quando o cliente nao responde, decorridos dois dias desde o envio do
orcamento, o comercial deve voltar a contactd-lo por chamada telefénica (D.5).
Por outro lado, quando o cliente responde ao or¢amento com um feedback
negativo (D.6), o departamento comercial deve negociar o orcamento, através de
uma chamada telefénica, de uma reunido presencial ou por email (D.7). Apos
esta acao, o cliente poderd aceitar o orgamento (D.8) ou nao (D.9). Se aceitar,
segue-se um processo semelhante ao apresentado anteriormente: o comercial

envia a adjudicacao para o cliente (D.2) e ap0s a sua recegao avisa a contabilidade
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(D.3) para a concretizagao da faturagao (D.4). Por fim, se o cliente nao aceitar o
orcamento, o comercial encerra o contacto no CRM (D.10), dando por terminado

O Pprocesso.

4.3.3 Diagrama de Ishikawa

No capitulo 2.5.1.5 foi analisado o diagrama de Ishikawa, tendo-se concluido
pela sua utilidade, uma vez que o mesmo permite identificar as principais causas
de um determinado problema (possibilitando, em ultima instancia, a eliminagao
do mesmo).

Através da observagao direta e em resultado da presenca em algumas reunioes
realizadas com clientes, foi possivel identificar algumas falhas no processo
reproduzido anteriormente e que resultam da complexidade de todo o processo
descrito (ver figuras 6 a 11).

Na figura 12 pode observar-se as potenciais causas da complexidade do

processo “Acompanhamento inicial do pré-cliente”.

Causas

Equipamentos Métodos

Desconhecimento das potencialidade:
tc:::is do ;.thtlwer‘;m a8 polendaticaces Processo sem normalizagiic realizada

Tempo excessivo em

Computador lento chamadas telefénicas e
Teunides com o8
colaboradores Complexidade do

processo

Nio cumprimento dos prazos

Falta de comunicagio
entre colaboradores

Falta de normalizagio dos processos

Falta de organizagio dos
documentos digitais

Colaboradores

Figura 12: Diagrama de Ishikawa do processo analisado- Fonte: Elaboragao propria
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Conforme resulta do diagrama representado acima, as principais causas da

complexidade do processo sao:

e Relativamente aos equipamentos:
o Desconhecimento das potencialidades globais do software — o
ERP que a organizacao utiliza nao estd a ser aproveitado na sua
totalidade; e
o Computador lento — o computador utilizado por um dos dois
colaboradores do departamento comercial é muito lento, o que
se deve essencialmente a quantidade de documentos

armazenados no mesmo e representa um atraso no Pprocesso.

e Relativamente aos colaboradores:

o Falha no cumprimento dos prazos estabelecidos nas varias
etapas do processo —como seja a necessidade de voltar a ligar ao
cliente em caso de auséncia de uma resposta, decorridos dois
dias apds o envio do or¢amento;

o Falta de comunicagao entre os colaboradores — o que dificulta a
continuacao de determinadas atividades/tarefas;

o Falta de normalizagdao de processos — o que resulta na repeticao
da mesma tarefa inimeras vezes quando nao é necessario; e

o Falta de organizacao dos documentos digitais — existéncia de
ficheiros e pastas repetidas, dificultando a procura de

documentos.

e Por fim, relativamente aos métodos:
o Processo sem normalizagdo realizada — o que dificulta a
execucao das tarefas por parte dos colaboradores que, em

determinadas situa¢des, nao sabem qual a tarefa seguinte;
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o Tempo excessivo em chamadas telefonicas e reunides com os
clientes — uma vez que nao ha uma padronizagao do processo
apresentado anteriormente, também nao ha controlo do tempo
gasto com os clientes em chamadas telefénicas e reunides, que
acaba por limitar o tempo disponivel para a realizacao de outras

tarefas essenciais a organizagao.

4.4 Andlise do processo e diagndstico dos problemas

O mapeamento do processo do acompanhamento do pré-cliente é constituido
por vinte e cinco atividades distintas. Na tabela 9, pode observar-se os diferentes
tipos de atividades. Destas vinte e cinco atividades, seis acrescentam valor ao
processo e dezassete nao acrescentam valor mas sao necessarias ao mesmo. As

restantes duas atividades nao acrescentam valor e representam, alids, um

desperdicio.
Numero de
Tipo de Atividade

Atividades

Atividades que acrescentam valor 6

Atividades que nao acrescentam valor, mas sao necessarias para o 17

processo
Atividades que ndo acrescentam valor 2

Tabela 9: Diferentes tipos de atividades - Fonte: Elaboragéo propria

Ora, numa légica de melhoria e otimizacdo do processo, as atividades
necessarias, mas que nao acrescentam valor, devem ser diminuidas até ao

minimo possivel, procurando solu¢des que permitam a agilizagao do processo
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sem a eliminacdo destas. Estas atividades, apesar de nao acrescentarem valor,
estao relacionadas com toda a logistica envolvida para a celebracdo do contrato
e sao por isso mesmo necessarias.

Quanto as atividades que nado acrescentam qualquer valor, devem as mesmas
ser extintas por desnecessarias e obsoletas.

A classificagao de determinadas atividades como “atividades que nao
acrescentam valor” fundou-se no facto de as mesmas nao contribuirem para o
término do processo, nem para a satisfacdo do cliente. Por outro lado, foram
consideradas como atividades que acrescentam valor, aquelas que representam
um contacto direto com o cliente e que podem ser uma mais-valia para a
celebracao do contrato.

No inicio do processo, quando o cliente nao contacta diretamente o
departamento comercial, mas sim o departamento de marketing ou o CEO, ha
um reencaminho do contacto para o comercial. Em determinados casos, podera
ocorrer um hiato temporal consideravel entre o contacto do cliente e a passagem
do mesmo para o comercial. Ou seja, ha um desperdicio de tempo, em tudo
comparavel que se verifica no transporte de documentos de trabalho, tal como
foi referido no capitulo 2.4.1. De facto, apesar de esta atividade nao acrescentar
valor a organizagao, a mesma tem que ser realizada, sendo contudo necessario
minimiza-la, de forma a ser desperdicado o menor tempo possivel com a mesma.

No subprocesso A as atividades que acrescentam valor sao as que se
encontram diretamente relacionadas com o cliente (a chamada telefénica e as
questOes elaboradas para averiguar o porqué de uma eventual desisténcia), uma
vez que o mais importante para a organizacdo € a satisfacio do cliente. As
restantes atividades deste subprocesso devem ser melhoradas, pelo valor que
representam para todo o processo. Excecdo feita a passagem do contacto para o
departamento de marketing, uma vez que esta atividade nao acrescenta qualquer

valor para a organizagao e representa um desperdicio, a qual nos referimos como
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processamento extra, conforme mencionado no capitulo 2.4.1, (devendo, por isso,
ser totalmente reformulada ou extinguida).

No subprocesso B todas as atividades devem ser melhoradas para agilizar o
sistema. Ja no subprocesso C, a reunido com o cliente é a tiica atividade que
acrescenta valor para a organizagdo, uma vez que esse € 0 momento para a
recolha de informacoes essenciais para uma boa execugao do servico. No demais,
excetuando o encerramento do contacto no CRM (atividade que deve ser
eliminada), as restantes atividades podem ser aperfeicoadas.

Os dultimos dois subprocessos (D e E) abrangem trés atividades que
acrescentam valor para a organizagao: a chamada telefénica destinada a avisar o
cliente de que o or¢amento serd enviado (o que cria no cliente uma ideia de
personalizagao no atendimento), a chamada telefénica para averiguar os motivos
subjacentes a auséncia de resposta ao orcamento enviado e, por fim, a negociagao
do mesmo, quando este nao € aceite. Ora, tudo isto pode acrescentar valor a
organizagao, permitindo a reconquista do cliente e a execucao de orgamentos
distintos que podem servir para futuros clientes. Todas as restantes atividades
devem ser agilizadas de forma a diminuir os tempos de espera, quer por parte

do cliente, quer internamente.

4.5 Proposta de melhoria

Nao se encontra estabelecido um prazo para a conclusio do processo
analisado, sendo muito varidvel o tempo que decorre desde que o cliente chega
a organizacao até que é celebrado um contrato.

Sendo certo, porém, que o principal objetivo das propostas de melhoria
apresentadas nao € diminuir o processo em termos temporais, mas sim

simplifica-lo.
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Em face dos desperdicios identificados no decorrer do presente estudo e tendo
sempre presente a filosofia lean thinking, foi possivel estabelecer solucoes de
melhoria, que permitem a agilizacio das tarefas associadas ao processo
analisado.

No decorrer dos seis meses que durou o presente estudo, foi possivel nao
apenas observar e analisar as atividades desenvolvidas na organizacdo, mas
também, implementar algumas das sugestoes apresentadas.

Nos proximos pardgrafos, sao apresentadas as sugestdes e implementagoes

realizadas.

A organizagao possui um ERP que permite incorporar os emails, permitindo
0 acesso aos mesmos através do software. Neste sentido, a primeira alteragao
implementada na organizagao foi a incorporacao dos emails no ERP (ver Anexo
V). Esta alteracdo representa uma enorme vantagem, uma vez que permite que
toda a informacao esteja reunida numa tnica ferramenta de trabalho, podendo
os emails serem enviados e consultados através desta plataforma.

Para além disso, € ainda possivel criar uma ferramenta, no email (com o auxilio
do departamento de informatica), que permita, através de diversas palavras-
chave, que o registo de novos contactos (via email) seja enviado automaticamente
para o departamento comercial. Esta alteragdao eliminaria por completo a
necessidade de analisar o contacto e reencaminhar o mesmo para o responsavel
de vendas, atividade desenvolvida, atualmente, pelo departamento de marketing
e/ou pelo CEO.

Esta sugestao de alteragao pode, também, facilitar a atividade de registo do
contacto no CRM, uma vez que, através do software utilizado, o contacto do
cliente pode ser criado com a autorizagao do respetivo responsavel, preenchendo
automaticamente o nome e email do cliente. A implementacao desta sugestao,

encontra-se ainda dependente da andlise pela direcdo da empresa, pelo que nao
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foi implementada no decorrer do presente estudo.

Para que o processo seja mais eficiente e o comercial nao perca tempo a pensar
nas questdes que tem de concretizar durante a primeira chamada telefénica e na
primeira reunido com o cliente, a organizacao aprovou a elaboracao e utilizagao
de um guido. O referido guido, desenvolvido com base na ferramenta de

uniformizacdo do lean thinking, contém as questoes-chave a colocar ao cliente

numa primeira fase e esta dividido por areas de negdcio.

A implementacdo deste guido permite que o comercial esteja focado nas
questoes que deve executar, nao se desviando assim do objetivo determinado
para o contacto estabelecido, e diminui o erro humano, fazendo com que nao
sejam esquecidos topicos importantes para a continuagao do processo (evitando
que seja necessario estabelecer, posteriormente, contactos telefénicos para
esclarecer questoes adicionais). Para uma melhor compreensao do aqui exposto,
podem ser encontrados, no Anexo VI, os guiGes elaborados para ambas as
circunstancias.

Acresce ainda que, com o auxilio do CRM, o guido das questdes-chave para a
primeira chamada telefénica pode ser implementado na propria ficha do cliente,
pelo que o colaborador tem apenas que redigir as respostas do mesmo,

dependendo do servico que este pretende obter (ver Anexo VII).

Apds a concretizagdo da primeira chamada com o cliente, o comercial realiza
o resumo da conversa no ERP, atividade esta que se encontra simplificada pela
utilizagdo dos guides. Sendo que, para tornar o processo ainda mais eficiente, foi
sugerido que o colaborador responsavel pela chamada telefénica utilizasse
auscultadores, ligados ao seu telefone, por forma a permitir que as suas maos
estejam livres para escrever asrespostas do cliente a medida que o mesmo as for
transmitindo. Com esta mudanga, o resumo da chamada telefénica do CRM

converter-se-ia nas proprias respostas do cliente ao guiao.
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Resulta assim evidente, que os principais beneficios da implementacao da
presente sugestao resultam, sobretudo, dajuncao de duas tarefas: arealizagao da
chamada telefénica e o resumo no CRM.

Relativamente a implementagao da mesma, esta encontra-se ainda em fase de
analise por parte da direcdo da organizagao.

No que diz respeito as reunides realizadas com os clientes, a empresa
concordou que o colaborador tirasse apontamentos das mesmas no seu proprio
computador ao longo da reunido e os colocasse, durante o encontro, no CRM -
na respetiva ficha de cliente. Através da implementacao desta sugestdao, € agora
possivel que a tarefa de resumo da reunido no CRM, posterior as reunides, seja
extinguida e absorvida pela atividade da realizacao da reunido. O principal
beneficio encontra-se, portanto, no tempo ganho pelo colaborador para realizar

outras tarefas.

Destacamos, uma outra ineficiéncia: ao longo do processo, o responsavel pelo
departamento comercial, tem de enviar inimeros emails para os pré-clientes,
informando-os de diversos acontecimentos, como por exemplo:

e Apresentagao da organizacao;
e InformagOes da primeira reuniao; e
e Orgamento.

Entende-se, por isso, benéfico a criacdo de modelos de emails — reduzindo o
tempo de trabalho despendido, atualmente, na elaboracao de raiz de todos os
emails. A presente medida/sugestao visa alcangar o seguinte objetivo: a redagao
de um tunico email tipo (por exemplo: redagdo do email do envio do or¢camento),
o qual pode ser reutilizado em intimeros clientes futuros, beneficiando desta

aplicacdo da ferramenta de uniformizacdo do lean thinking. Esta sugestao foi

aceite pela organizacao, pelo que foi implementada na organizagao no imediato

(ver Anexo VIII para observagao de um exemplo).
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Com o auxilio do ERP utilizado, foi possivel criar modelos de emails nos quais
a informacao do cliente é adicionada automaticamente (como a introduc¢ao
automatica do nome do cliente, a saudacao inicial e a assinatura automatica do
responsavel pelo email).

A principal vantagem desta sugestio passa pela diminuicao do tempo
utilizado pelo comercial na atividade/tarefa de envio de emails, agilizando o
processo, tornando-o mais rapido e permitindo ao colaborador realizar outras

tarefas nesse tempo ganho.

A realizagao do orgamento no CRM representa, também, uma melhoria do
presente processo. Tal como mencionado anteriormente, o colaborador
executava o orcamento na ferramenta Word, individualmente para cada um dos
clientes. Ora, por forma a tornar este processo mais agil, sugeriu-se que a
organizacao elaborasse o orcamento diretamente no software do CRM,
aproveitando assim mais uma funcionalidade que estd a ser desperdicada. Sendo
que, a principal vantagem das sugestoes apresentadas reside, precisamente, na
conjugagao destas, ou seja, na possibilidade de todas as atividades associadas ao
processo estarem incluidas na mesma ferramenta de trabalho e na diminui¢ao do
tempo gasto que tal representa, uma vez que muitas informagodes sao preenchidas
pelo software. Ainda nao foi possivel, contudo, observar os resultados da
aplicagao da presente sugestao, uma vez que a sua implementacao se encontra

pendente da analise e aprovagao da diregao.

Numa fase posterior, quando o colaborador envia o email do or¢amento ao
cliente, ha uma elevada probabilidade de este aceitar, visto que o valor
apresentado ja terd sido discutido em reunido. Assim sendo, por razdes de
economia e, mais uma vez, eliminado ineficiéncias do processo, sugeriu-se que

no envio do orcamento por email, fosse enviada também a adjudicacdao, sendo
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que se o cliente aceitar o or¢amento podera adjudicar imediatamente. Com a
implementacao desta sugestdo, a qual a organizacdo deu a sua concordancia, foi
possivel concentrar duas atividades numa s6, o que representou um beneficio ao

nivel do tempo ganho.

Através da observacao direta, foi possivel compreender que, no departamento
comercial, ndo se encontram estabelecidas horas/periodos de trabalho para
determinadas tarefas. A organizagao do trabalho (ou a auséncia dela), passa pelo
desenvolvimento das atividades conforme o seu surgimento, sem um
planeamento adequado, que permita uma minimizacdo das horas de trabalho e
uma maximizacao das atividades concluidas. Ora, nao obstante concordarmos
com a necessidade de existir alguma flexibilidade para “encaixar” imprevistos, a
auséncia total de planeamento pode representar um prejuizo para a organizagao,
uma vez que os colaboradores que parem de executar uma determinada
atividade para iniciar outra, suspendendo a primeira, podem nao estar ja
suficientemente focados na sua execugdo, quando regressam a mesma. Para uma
melhor gestao do tempo, os colaboradores deste departamento devem ter um
horario de trabalho pré-definido. Por exemplo, durante a manha estabelecem os
contactos com os clientes por chamada telefénica e durante a tarde reinem com
os clientes. Esta mudanca permite agilizar o processo, dentro da organizagao,
tornando-o mais rdpido e eliminando as interrupgdes constantes.

Esta sugestao foi implementada na organizac¢ao, encontrando-se ainda numa
fase experimental (apenas um dos dois colaboradores estd a seguir o horario e

trabalho definidos).

De forma a prevenir o aparecimento dos erros neste processo, a ferramenta
apresentada no capitulo 2.5.1.3 (Poka Yoke), pode beneficiar a organizagao neste

processo.
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Por forma a evitar erros futuros e com o auxilio do CRM utilizado na
organiza¢dao, quando um colaborador tentar criar um novo contacto € essencial
que existam campos de preenchimento obrigatdrio, contendo informacao
fundamental para prosseguir com o processo. Por exemplo: o nome do cliente,
numero de contacto e email. Mais uma vez, através da presente sugestao, poder-
se-a evitar contactos desnecessdrios com o cliente para obter informacdes que
deveriam ja ter sido solicitadas aquando do preenchimento do formuldrio. Esta
sugestao foi aceite pela organizagao, pelo que a sua implementacao foi

concretizada (ver Anexo IX).

Para que o processo apresentado anteriormente seja eficaz, € necessario que as
atividades realizadas estejam em harmonia com a gestdo da empresa. O que
significa, em concreto, e como ja foi referido no capitulo 2.4.1, que o
departamento comercial se encontra dependente, muitas vezes, de outros
departamentos (do departamento de marketing, em particular). Sendo que,
também a situacdo inversa se verifica — o departamento de marketing esta
dependente do departamento comercial. Esta ligacdo ndao deve ser esquecida e
pode, em alguns campos, ser promovida, pelo que os departamentos em questao
devem trabalhar em sintonia para alcancar os objetivos da organizacao. Neste
sentido, deve ser promovido um bom ambiente entre estes departamentos —e
nao s6 —, propicio ao bom funcionamento do trabalho em equipa. Razao pela
qual, foi sugerida a realizacdo de reunides semanais com a duracdo maxima de
quarenta minutos, onde estdo presentes os dois colaboradores de vendas (sendo
um deles o CEO) e a colaboradora de marketing. A referida reunido visa,
sobretudo, identificar os problemas existentes e procurar as respetivas
resolucoes, a sugestdao de novas ideias e a propria consciencializacdo para a
importancia destas reunides (para que, no futuro, os colaboradores as organizem

voluntariamente).

102



Por parte da organizagao, esta sugestao foi, mais uma vez, aceite e
implementada.

A ferramenta aqui aplicada, Circulos de Qualidade, e melhor desenvolvida

no capitulo 2.5.1.4, permite aos funciondrios sentirem-se mais inseridos na gestao

da empresa e, consequentemente, mais motivados.

Para uma melhoria na organizacao do local de trabalho, recorreu-se, na
organizacao das secretdrias dos trabalhadores, a ferramenta 5S’s (conforme
apresentada no capitulo 2.5.1.1). Na figura infraé possivel observar oexemplo de
implementacao desta ferramenta e as diferencas entre o antes e o depois. Todos
os documentos presentes na figura 13 do lado esquerdo foram analisados em
conjunto com o colaborador, para perceber quais poderiam ser eliminados ou
guardados. Dado que cada colaborador possui duas gavetas, os documentos
sobrantes foram colocados numa das gavetas de forma organizada, e os objetos

pessoais, na restante gaveta, tal como se pode comprovar pela figura seguinte.

Figura 13: Exemplo da implementagao dos 5S’s nas secretarias
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Para além das secretarias dos colaboradores, também o armario, onde se
encontram armazenados os dossiers com a informac¢ao dos clientes, foi
organizado.

E possivel observar na figura 14 duas imagens distintas, a do lado esquerdo
corresponde ao estado do armario antes da intervengao, baseada no lean thinking,
a do lado direito corresponde ao estado depois da intervencao. No interior do
armario € possivel encontrar diversos dossiers e carimbos, relativos a diferentes
clientes.

Antes da presente intervencao, os dossiers nao tinham uma ordem especifica
de organizacdo e nem sempre possuilam uma identificagio nas lombadas. Sendo
que, nos casos em que apresentavam a identificacdo nas lombadas, a mesma era
excessiva e, em parte, dispensavel.

Apdés uma andlise com os colaboradores, foi possivel encontrar uma
organizacao dos dossiers que fizesse sentido para a empresa e que seguisse as
regras da ferramenta 5S. De forma a aproveitar o espago geral do armario, as
prateleiras foram colocadas com o tamanho exato dos dossiers, no entanto, o
armdrio nao foi totalmente preenchido, uma vez que a empresa ainda nao
rececionou as restantes prateleiras que encomendou.

Para além desta intervencao, foi ainda colocada uma identificacdo nas
prateleiras, para que cada colaborador consiga identificar imediatamente o
dossier que procura. Desta forma, cada prateleira possui uma etiqueta, com as
seguintes indicacOes: Processos continuos, Processos pontuais, Documentos
internos e Por organizar (ver Anexo X para observar a sua aplicacdo). A ultima
etiqueta surge por vontade da organizacdo, uma vez que quando os dossiers sao
criados, estes nao sao identificados imediatamente.

As lombadas dos dossiers foram também modificadas, tendo sido mantida
apenas a informacao necessaria, o que simplificou a sua procura. No Anexo XI é

possivel observar aslombadas atuais para as diferentes prateleiras.
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Por fim, os carimbos dos diferentes clientes foram numerados e foi realizada
uma lista dos mesmos, tendo esta sido afixada na porta do armadrio, para que

cada colaborador possa aceder aos carimbos rapidamente (ver Anexo XII).
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Figura 14: Implementagdo dos 5S’s nos armarios dos dossiers

De forma a eliminar os tempos de espera associados a resposta lenta do
computador e a procura de documentos, foi também sugerida a aplicacdo dos

5S’s a nivel digital. Tal como foi referido no capitulo 2.5.1.1, a implementagao

desta ferramenta permite reduzir o espago ocupado no disco do computador,
tornando-o mais rdpido, e diminui, ainda, o tempo associado a procura de

documentos.
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Encontra-se infra a sugestdo de implementacao da ferramenta 5S digital,

dividida nas suas diferentes fases, as quais corresponde um significado diferente.

1. Separar

No enlace da estrutura apresentada por Teeuwen (2011) e detalhada no
capitulo 2.5.1.1, a organizacdo deve procurar eliminar os documentos e os
programas que se encontram duplicados. Existem, atualmente, diversos softwares
que permitem esta procura de uma forma automadtica, mais rapida e eficiente do
que a procura manual. Pelo que, sugere-se, nesta primeira fase de
implementacao, a utilizagdo do programa “Auslogics Duplicate File Finder” .

Este é um software gratuito, que permite a escolha de pastas especificas para
realizar a limpeza. A procura dos documentos pode ser realizada através de um
modelo de pesquisa padrao — pré-definido pelo software — ou pode o utilizador
personalizar o modelo de pesquisa, uma alternativa tailor-made’ que permite a
pesquisa através do nome, tamanho, data e tipo de ficheiro. Feito o rastreio dos
documentos pelo programa, o colaborador terd apenas de escolher, de entre os
selecionados, quais os documentos que sdo efetivamente para eliminar.

Relativamente aos programas e documentos restantes, a organizagao deve
analisar e decidir quais devem permanecer e quais devem ser eliminados,
podendo basear-se na quantidade de vezes que o ficheiro foi aberto ou o
programa utilizado, mais uma vez em linha com a filosofia lean thinking e
conforme tudo o que vai exposto. Sem prejuizo, € essencial que que haja uma
andlise critica por parte dos colaboradores aos restantes programas, de forma a

perceber se os mesmos podem ser eliminados.

3 Tailor-made - significa em portugués feito por medida
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2. Arrumar

Nesta fase, o importante ¢ estabelecer locais estratégicos para os documentos
e ficheiros, de forma a que sejam de facil e rapido acesso.

Uma vez que ha dois colaboradores no departamento comercial, a existéncia
de uma pasta partilhada ¢ fundamental para o bom sucesso deste departamento.
Desta forma, sugere-se que, com o apoio do software utilizado, seja criada uma
pasta comum. Esta pasta deve ser partilhada, ndo apenas com os dois
colaboradores que compdem este departamento, mas também com os restantes.
Esta partilha € importante, uma vez que hd documentos que os restantes
colaboradores podem vir a necessitar para completar o seu trabalho. Exemplo
disto sao os orcamentos e as faturas.

A implementacdo desta medida vai permitir a organizacdo eliminar alguns
desperdicios, como seja o tempo perdido pelos colaboradores a interrogar os
demais colaboradores sobre o contetdo de algum ou alguns documentos. A
possibilidade de aceder a conteidos da organizagao sem depender de quem os
elaborou e 0s mesmos se encontrarem organizados de uma forma ldgica e
padronizada, permite o desenvolvimento de um processo mais rapido, sem
interrupgOes desnecessarias.

A sugestdo para a elaboragao da estrutura das pastas foi estudada e
implementada em conjunto com os colaboradores do departamento comercial

(ver Anexo XIII).

3. Limpeza

Finda a organizagio dos ficheiros, foi sugerida a eliminacdo dos
documentos/programas que nao vao ser mais necessarios.

Adicionalmente, foi sugerida a criacdo de um espaco especifico no ambiente
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de trabalho — em linha com aquilo que Teeuwen (2011) sugere —, uma zona de
marcacao vermelha (podendo até ser esta a desighacao de uma pasta). Nesta area,
devem ser colocados ficheiros ou documentos que ja podem ser eliminados, mas
que permanecem no sistema pelo periodo de uma semana, para o caso de serem
necessarios, posteriormente, por motivos excecionais. Apds uma semana neste
local, devem ser armazenados no disco rigido da organizagao e eliminados do

computador.

4. Normalizar

Para que a implementagdo desta etapa seja realizada de forma eficaz, é
necessario dar formacdo aos colaboradores sobre a estratégia a adotar. Com a
realizagao de formacgOes, os colaboradores passam a ter uma percecdo real da
importancia da organizagao digital e da melhoria continua.

O conteado da formacao deve ser definido de acordo com as necessidades do
departamento comercial e deve ser apresentado um conjunto de normas que os

colaboradores devem seguir.

5. Autodisciplina

Por fim, é importante estabelecer a realizagdo de auditorias internas, para
andlise do espago digital de cada colaborador. A realizagao destas agoes,
pretende controlar o cumprimento das normas definidas anteriormente e
implementar uma melhoria continua na organizacao.

No Anexo XIV pode encontrar-se uma proposta de auditoria ao local de

trabalho e informatica.
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4.6 Resultados e conclusoes

Cumpre, neste ponto, elaborar um resumo do exposto, retirando as devidas
conclusoes.

No capitulo 2.4.1 foi feita uma reflexdo sobre as cinco etapas essenciais para a
implementacao da filosofia lean no departamento comercial, numa abordagem
mais tedrica do tema. Pelo contrdrio, o presente capitulo reflete a aplicacao
pratica das teorias vertidas anteriormente, passando a implementagao concreta
dos referidos cinco passos.

Sucede, contudo, que nao foi possivel realizar o mapeamento/diagrama de
atividades apds a implementacao das sugestdes, uma vez que estas foram
concretizadas no final da investigagao e o tempo para a sua realizagao foi por isso
insuficiente. Contudo, foram levadas a cabo entrevistas semiestruturadas (ver
Anexo XV) aos colaboradores do departamento comercial, de forma a ilustrar as
mudangas sentidas na organizacao.

Nas entrevistas realizadas, os colaboradores foram questionados sobre todas
as implementagdes concretizadas no ambito da filosofia lean e sobre a sua opiniao
relativamente as mesmas.

Os colaboradores entrevistados revelaram-se satisfeitos com a utilizacao de
apenas um software, afirmando que é agora mais funcional receber e enviar emails
através da plataforma utilizada. Quando questionados sobre os guides para as
chamadas telefénicas e para as reunides, afirmaram que a implementacao desta
medida permitiu uma agilizacao do processo, tornando-o mais simples.

A utilizacao dos modelos de emails foi também recebida de forma muito
positiva no departamento comercial, sendo que os colaboradores qualificaram
esta implementagao como muito funcional e pratica, afirmando que atualmente
perdem menos tempo na realizacao desta atividade.

Relativamente a utilizacdo de horarios de trabalho, tal como ja foi referido
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anteriormente (ver capitulo 4.5), apenas um colaborador implementou esta
sugestao, num contexto de fase experimental. Apesar de este colaborador afirmar
que se sente mais focado nas atividades que realiza, considera que pode haver
uma reformulagio da sugestdio antes de a mesma ser efetivamente
implementada.

A implementacdo da ferramenta Poka Yoke, apesar de nao apresentar a
mesma visibilidade que as restantes, foi bem recebida pelos colaboradores.
Afirmando estes que, atualmente, a prevencdo e erradicagio de erros é
extremamente importante.

As reunides semanais com o departamento de marketing (também designadas
por Circulos de Qualidade) permitiram, segundo a informagao transmitida pelos
colaboradores do departamento comercial, uma melhor comunicacdo entre
departamentos e um alinhamento maior com a estratégia geral definida pela e
para a organizagao.

Por fim, a implementacao da ferramenta 55 no local de trabalho e em ambiente
digital, foi recebida de uma forma muito positiva pelo departamento comercial.
Os colaboradores afirmam que, tanto a nivel fisico como digital, sentem-se mais
organizados, orientados e produtivos. Relativamente ao espago fisico, asseguram
que o tempo despendido na procura dos documentos € substancialmente menor,
0 que os torna mais rapidos na execu¢dao do seu trabalho, no geral. Terminada a
investigacao, foram levadas a cabo auditorias as secretdrias e aos computadores
dos colaboradores, sendo que o resultado apresentado foi bastante positivo.

No computo geral, a organizagao avaliou de forma positiva as
implementagdes realizadas, afirmando que pretende continuar no futuro a
melhorar os seus processos e a implementar mais sugestoes facultadas pelo lean

thinking.
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Capitulo 5

Discussao e Conclusoes

O capitulo cinco apresenta a discussao final dos resultados apresentados
anteriormente, as conclusoes retiradas e a contribuicao que esta investigagao teve

para o conhecimento.

5.1 Introducao

O presente capitulo pretende apresentar as conclusoes relativas aos resultados

da investigacdo e encontra-se dividido em quatro partes distintas:

e Discussao dos objetivos de investigacao;
e Conclusoes da investigac¢ao;
e LimitagOes da investigacao; e

e RecomendagOes para futuras investigagOes.

5.2 Discussao dos objetivos de investigacao

A presente investigagdo procurou, através do “Acompanhamento inicial do

pré-cliente”, no departamento comercial, desenvolver e implementar processos
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mais eficientes nesta drea, através da implementacao de ferramentas da filosofia
lean.

Ora, sendo este o foco da investigacdo, a mesma nao se esgota nos objetivos
elencados supra. Efetivamente, por forma a responder a ambiciosa questao de
investigacdo proposta neste estudo, foi necessdrio alargar os objetivos de

investigacao. Nesse sentido, destacamos os seguintes objetivos:

e Analisar a aplicabilidade da filosofia lean a uma consultora, mais
concretamente, num departamento comercial;

e Identificar e testar ferramentas de lean mais adequadas ao estudo de
caso, que melhoram a eficicia do departamento comercial;

e Aplicar o mapeamento do processo e realizar o respetivo diagndstico;

e Implementar e sugerir propostas de melhoria através da filosofia lean

thinking.

A andlise do pensamento lean e a sua aplicagio — o objetivo primordial da
presente investigagdo -, foi materializado através da revisaio da literatura.
Acresce que, a observacao das atividades dos colaboradores no departamento
comercial, facilitou a compreensao das possibilidades de aplicacao desta filosofia
no escritdrio e no departamento.

Do decorrer deste estudo, avangou-se ainda com aidentificagao das principais
ferramentas da filosofia lean.Sendo que, o principal desafio foi selecionar aquelas
que mais se adequavam a investigacdo, as quais foram “encontradas” com o
auxilio da revisao da literatura.

Ora, no terceiro objetivo, propusemo-nos a realizar um mapeamento do
processo e do seu diagndstico, por forma a permitir a descoberta dos principais
desperdicios. Tal como os anteriores, este objetivo foi também concretizado,

sobretudo pelo auxilio dos colaboradores.
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Por fim, o dultimo objetivo elencado encontra-se relacionado com a
concretizacao de sugestdes de melhoria através da filosofia lean. Este objetivo nao
foi finalizado, uma vez que, apesar das sugestoes expostas no capitulo anterior
terem sido apresentadas a direcdo da organizacdo, nem todas foram aceites no
imediato, sendo que algumas ainda se encontram em analise .

No computo geral, os objetivos foram concretizados e a resposta a questao de
investigagao “Como € que o lean pode tornar mais eficaz o departamento
comercial de uma empresa de consultoria?” encontra-se concretizada ao longo
dos varios capitulos, os quais tém por base as praticas comuns do lean thinking e

das ferramentas mais apropriadas ao estudo de caso apresentado.

5.3 Conclusoes da investigacao

Conforme mencionado anteriormente, a presente investigacao foi realizada
numa PME de consultoria, mais concretamente no departamento comercial,
tendo sido identificadas e exploradas as abordagens e metodologias da filosofia
lean no setor dos servigos.

Neste estudo, procurou-se evidenciar o reconhecimento das praticas e
ferramentas da filosofia lean thinking como impulsionadoras de eficiéncia, as
quais permitem aumentar a competitividade da organizacdo e tornar os seus
processos internos mais produtivos, reduzindo desperdicios.

Na Revisao da Literatura foi possivel descrever alguns conceitos
fundamentais do lean thinking e concluir que sdo varios os beneficios existentes
na implementacao desta ferramenta, como por exemplo a satisfacao dos clientes
e a reducdo de custos resultantes da eliminacdo de desperdicios.

Nos servicos, aabordagem da filosofia lean pode ser realizada de duas formas

distintas: numa perspetiva de melhoria continua (um processo que pode ser mais
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demorado) e numa perspetiva de melhoria rdpida (cuja implementacao é rapida
e curta). Para além disto, pode-se concluir também, que apesar de a
implementacdo desta ferramenta neste setor ser recente, a mesma tem
apresentado cada vez mais resultados positivos.

Embora tenham sido apresentadas ao longo da investigagdo, diversas
ferramentas e metodologias para a concretizacao do lean thinking nos servigos,
nao se pode assegurar a existéncia de uma féormula universal para o sucesso das
organizagoes. No entanto, € fulcral ter o acompanhamento da gestao da empresa
e de todos os colaboradores para que seja possivel a criagdo de uma nova (e
melhor) cultura organizacional.

Para além de toda a investigacao existente sobre este tema e refletida na
literatura, recorreu-se também a métodos de pesquisa por forma a obter dados e
informagdes da organizagao. Destacam-se, neste ponto, as entrevistas
semiestruturadas, a analise de documentos e a observagao direta.

Sublinha-se, novamente, que o presente estudo se baseou no processo
“Acompanhamento inicial do pré-cliente”, inserido no departamento comercial.
A andlise efetuada demonstrou existirem vdrias causas para a complexidade do
processo, como seja, em particular, a falta de normalizagao dos processos. Assim,
foi necessario reformular o processo e apurar como poderiam ser eliminados os
desperdicios existentes.

Apds a realizacdo do mapeamento do processo, foi possivel identificar os
principais desperdicios, os quais se prendiam, sobretudo, com a falta de
conhecimento do software utilizado e das suas funcionalidades, a repeticao de
tarefas desnecessarias (como a elaboracdo de emails semelhantes para clientes
distintos), a utilizacao de diferentes ferramentas de trabalho, as falhas na
comunica¢do interna (falta de definicdo das tarefas e partilha de informacoes
importantes para os restantes colaboradores) e a auséncia de definicao de

processos.
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A elaboracdo de uma proposta de melhoria foi concretizada apds uma andlise
aprofundada das vdrias varidveis e procurou tornar o processo mais eficiente e
produtivo. As sugestdes de melhoria foram apresentadas a direcao da
organizagao, contudo, nem todas as medidas foram implementadas, uma vez que
algumas se encontram ainda em analise.

Os resultados da filosofa lean e o seu grau de aplicacdo nao se encontram
quantificados, no entanto, foi realizada uma abordagem qualitativa, através da
inquiricao dos colaboradores participantes nesta investigacdo, sustentada por
entrevistas semiestruturadas (ver Anexo XV), para que se consiga ter uma
percecao dos resultados obtidos.

Em resumo, resultou claro que: a incorpora¢ao de diversas ferramentas para
uma unica plataforma veio a beneficiar a organizagao; os colaboradores sentiram
uma maior facilidade na realizagao do seu trabalho; e a definicao de guiGes para
as chamadas telefénicas e as reunides presenciais com os clientes vieram
simplificar o processo e tornad-lo mais uniformizado.

Por dltimo, importa salientar que os colaboradores sentiram uma melhoria na
comunica¢do interna e que os objetivos de cada um se encontram mais
equilibrados e bem definidos.

A implementacdo dos 5S’s (ao espago de trabalho e a nivel digital), trouxe
inicialmente, algum entusiasmo, uma vez que possui um impacto bastante
visivel. No entanto, é necessdrio garantir que as medidas implementadas sao
mantidas, para que se mantenham também os objetivos definidos anteriormente.
Com as auditorias realizadas foi possivel observar a evolucdo da cultura
organizacional - os colaboradores percecionam uma maior organizagao e
consideram que os niveis de eficiencia na realizagdo do seu trabalho
aumentaram.

De uma forma geral, a organizacao foi recetiva a implementagao do lean

thinking e reconhece que esta ferramenta encerra em si mesma um enorme
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potencial a nivel operacional, pelo que a avaliagdo e implementacdo realizadas
tiveram um resultado geral positivo. Importa ainda salientar que o mais
importante nao é aimplementa¢ao das ferramentas e das metodologias lean, mas
sim a transformacao da cultura de uma organizacao para a melhoria continua, de

forma a tornar o lean uma filosofia de vida.

5.4 Limitacgoes da investigacao

No decorrer desta investigagao foi possivel identificar algumas limitagoes.

O departamento comercial tem a particularidade de ter um nimero elevado
de reunides com os clientes, sendo que algumas nao sao realizadas nas
instalagoes da organizacao. Desta forma, o periodo em que os colaboradores se
encontram presentes na organizagdo nao &, por vezes, muito elevado. O que, na
perspetiva da andlise e implementacao de novas metodologias, condicionou a
partilha de informagOes e a observacao do processo para a investigacao.

Por outro lado, a dimensao reduzida deste departamento, nao permite realizar
uma generalizagao dos resultados e conclusdes obtidos. Tratando-se de um
estudo de caso que envolve apenas uma organizagao, as conclusdes apenas se
aplicam a essa mesma empresa, nao podendo ser aplicada a outras empresas sem
uma andlise prévia das mesmas.

“Time is of the essence”, termo usado na Common Law que se aplica, sem
quaisquer reservas ao presente estudo. A limitacdo temporal de seis meses,
impossibilitou a andlise dos processos de outros departamentos, o que, nao
obstante nao retirar valor ao presente estudo, torna-o menos completo do que
aquilo que poderia ser desejado.

Por outro lado, afalta de definicao de processos pela organizagao representou

uma outra limitagdo a presente investigacdo, uma vez que uma grande parte do
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periodo de seis meses foi preenchido com a procura de um processo para analise
e do seu respetivo mapeamento.

A identificagao dos desperdicios no setor dos servicos administrativos foi
também uma limitagio, uma vez que, tratando-se de informagao e ndo de
produtos fisicos, a observacao de todas as etapas do processo € mais complexa.

Por fim, uma vez que as implementacdes foram efetuadas em data préxima do
final da investigacao, nao foi possivel realizar uma avaliagio aprofundada das
ferramentas utilizadas. Por forma a contornar esta limitacao, na ultima semana
realizaram-se entrevistas semiestruturadas aos colaboradores, para perceber a

sua opinido relativamente as altera¢des realizadas (ver Anexo XV).

5.5 Recomendacoes para futuras investigagoes

Para dar continuidade a filosofia lean nesta organizacgao, é essencial prosseguir
o trabalho realizado e explorar outras discussdes que possam nao ter sido
concretizadas e que identificam oportunidades de melhoria. Tal como a filosofia
lean defende, € necessario encontrar pontos de melhoria, para que o trabalho seja
de aprendizagem continua e que, assim, se consiga atingir a perfeigao.

O alargamento do tempo de investigacdo teria permitido alcangar a
implementacao desta filosofia noutros departamentos e processos. Nao tendo o
mesmo sido possivel, recomenda-se a elaboracdo de uma andlise semelhante a
efetuada nesta investigagdo para os restantes departamentos. Devem ser
definidos processos e, posteriormente, procuradas ferramentas lean apropriadas
para os desperdicios identificados.

Sugere-se, também, a implementacao da ferramenta dos 5S’s em todos os
armarios e arquivos da organizagao (tendo sido realizada a aplicagdo desta

ferramenta a apenas um armario), uma vez que sao comuns a todos os
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colaboradores e os mesmos nao se encontram organizados. Aconselha-se, ainda,
a implementacao do 5S digital de modo semelhante, para todos os colaboradores,
de forma a criar normas uniformizadas de organizacao.

Salienta-se, mais uma vez, que dado que o tempo da investigacao foi escasso,
a examinagao dos resultados da implementacdo desta filosofia no departamento
comercial é recomendavel. Esta acdo ird permitir que, no futuro, se possam
implementar as mesmas solugdes em departamento semelhante noutras
empresas.

Por fim, aconselha-se a promocao do pensamento [ean junto dos
colaboradores. Desta forma, devem ser dadas formacOes aos funcionarios, de

modo a incentivar a melhoria continua.
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Anexos

Anexo I — Evolugao da investigacao do Lean Service

Ao longo dos dultimos anos foram publicados diversos artigos que
demonstram a evolugao da filosofia lean no setor dos servicos, no qual foram,
alids, realizadas diversas investigacoes e idealizados possiveis modelos de
aplicagao da filosofia lean ao setor.

Womack e Jones vém afirmar, no ano de 1996, que o pensamento lean pode ter
um papel importante neste setor e na melhoria continua do mesmo, apesar de, a
época, a filosofia lean se encontrar presente apenas naindustria (Womack e Jones,
1996).

Os autores Sudrez-Barraza et al. (2012), em resultado da pesquisa de literatura
elaborada, elaboraram quatro categorias distintas quanto ao tema “Lean nos
Servigos”. Nas tabelas 10 a 13 pode encontrar-se estas quatro categorias e as suas

principais referéncias:

Categoria 1 — Exploracao do Lean nos Servigos

1 Skinner (1969), Levitt (1972, 1976), Lawler (1978)

Tabela 10: Principais referéncias da Exploracao do Lean nos Servigos

Fonte: Suarez-Barrazaetal.(2012)
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Categoria 2 — Criacao do quadro teérico do Lean nos Servicos

2a (1980-1989)

Chase e Garvin (1989), Parasuraman et al. (1988), Schmenner
(1986)

2b (1990-1999)

Armistead (1990), Bowen and Lawler (1992), Chase, Kumar, e
Youngdhal (1992), Fitzsimmons e Fitzsimmons (1994), Gallouj e
Weinstein (1997), Ghobadian, Speller, and Jones (1994), Harvey
(1998), Heskett, Sasser, e Hart (1990), Reichheld and Sasser (1990),
Schlesinger and Heskett (1991), Womack e Jones (1996)

2¢ (2000-2008)

Abdi et al. (2006), Allway e Corbett (2002), Dahlgaard e
Dahlgaard-Park (2006), Gronroos (2000), Hing Yee Tsang e Antony
(2001), Karmarkar (2004), Kumar et al. (2008), Lovelock e Wright
(2001), Prajogo (2006), Swank (2003), Weekkody, Currie e Ekanayake
(2003)

Tabela 11: Principais referéncias da criagdo do quadro tedrico do Lean nos Servigos

Fonte: Suarez-Barrazaetal. (2012)

Categoria 3 — Aplicacdes especificas do Lean nos Servigos

3a (Cuidados de
Saude)

Aherne (2007), Ben-Tovim et al. (2007), Collins e Muthusamy
(2007), Dahlgaard et al. 2011, Fillingham (2007), Jones e Mitchell
(2006), Kollberg et al. (2007), Komashie, Mousavi, e Gore (2007),
Lipley (2008), Martin (2007), Massey e William (2005), Spear (2005),
Sprigg e Jackson (2006), Togal-Taner, Sezen, e Antony (2007)

3b (Educacio)

Andersen Rostgaard (1995), Hines e Lethbridge (2008), Bergman
(1995), Comm e Mathaisel (2005), Emiliani (2004), Emiliani (2005),
Dahlgaard et al. (1995), Dahlgaard e Ostergaard 2000, Kells (1995),
Logothetis (1995), Spanbauer (1995), Tofte (1995), Van Der Wiele
(1995), Van Zadelhoff, De Wet, Pothas, e Petrorius (1995)

3c (Bancos e

Batiz-Lazoe Wood (1999), Cocheo (1995), George (2003), Streeter

financas) (1990)
3d (Companhias
Greenwood et al. (2002), Hutchins (2006), Newton (2007),
Aéreas) Reinhardt (2007)

3e (Hotéis e
Restaurantes

Heskett (1987), Berger et al. (1989), Johnson e Martin (1993),
Suarez-Barraza (2008)

Tabela 12: Principais referéncias das aplicagdes especificas do Lean nos Servigos

Fonte: Suarez-Barraza et al. (2012)
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Categoria 4 — Novas tendéncias e extensdes do Lean nos Servicos

Bhatia e Drew (2006), Krings, Levine e Wall (2006), Furterer e
Elshennawy (2005), Radnor e Boaden (2008), Suarez-Barraza and
Ramis-Pujol (2008), Suarez-Barraza et al. (2009)

4a (Lean- Kaizen
Servigo Publico)

4b (e-service) Voss (2003)

4c (exceléncia de
servicos - a
qualidade total
servigo, ciéncia
servico)

Gupta et al. (2005), Sureshchandar et al. (2001), Den Hartog e
Verburg (2002), Johnston (2004)

Tabela 13: Principais referéncias nas novas tendéncias e extensdes do Lean nos Servigos

Fonte: Suarez-Barraza et al. (2012)

Na primeira categoria — Exploracdo do lean nos servigos — encontramos as
primeiras reflexdes e fundamentos da filosofia lean. Embora o conceito de lean
nao tenha sido utilizado explicitamente nestes artigos, 0 mesmo encontrava-se
subjacente as ideias apresentadas, pelo que podem estes ser considerados como
0s pioneiros no campo do lean service, e neles pode encontrar-se a exploragao
deste conceito em organizagdes dedicadas a prestacao de servigos.

Na segunda categoria foram idealizados diversos quadros tedricos da filosofia
lean no setor dos servicos, tendo sido desenvolvidos diversos modelos.

A terceira categoria permite a diferenciacdo das aplicagdes especificas que a
filosofia lean teve nos servicos, apresentando estudos de casos reais,
desenvolvidos por académicos ou profissionais.

Por fim, na ultima categoria encontram-se representadas as novas tendéncias
e extensOes do termo lean, que alguns autores encontraram na realizagao dos seus
estudos.

Também os autores Gupta et al. (2016) classificaram a evolu¢ao do lean nos
servicos em quatro fases, apresentando simultaneamente as principais ideias de

cada uma, como podemos observar nas tabelas nimero 14 e 15.
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Principais referéncias

Fase Ano Principais ideias de cada fase
analisadas
Skinner (1969), J APlicagéo da gestdo cientifica nos
Antes . servigos;
Levitt (1972), e Industrializagido dos servigos;
Pré Lean de Parasuraman et al. (1985), | ® Modelo de contacto de cliente dos
servigos;
1998 Chase e Garvin (1989), e Classificaciodos servicos;
Heskett at al. (1997) * Service factory;
e Gap Modelo dos servigos;
e Cadeia delucro dos servigos.
e Paradigma comum industrial da
“personalizacdoem massa”;
e Abordagem da linha de produgao lean
B Y dahl (1
1998 owen e Youngdahl (1998), para os servicos;
Consciéncia Middleton (2001), e Acrescentar nada a ndo ser valor
- . (eliminar desperdicio);
P dieck (2002
do Lean 2003 oppendieck ( )y e Fluxo da produgéo e Just in Time (JIT)

Swank (2003)

pull;

e Orientacaoda cadeia de valor;

e Maior foco no cliente e formacao;
¢ Capacidade dos funciondrios;

o Flexibilidade.

Tabela 14: Primeiras duas fases da evolugao do lean - Fonte: Gupta et al., 2016
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Ahlstrom (2004),
Apte e Goh (2004),

o lean Thinking;
e Interpretagio dos principios da
Producao Lean paraos servigos;

¢ Exploragdo da aplicagdo do lean nos

Johnson et al. (2012),
Burgess e Radnor (2013),
Carlborget al. (2013),

Malmbrandt e Ahlstrom (2013)

2004 May (2005), servicos de saude, Tecnologias de
Exploragéo Abdi et al. (2006), Informacao (TI), educacio, etc.;
- ) ¢ Importancia do elemento humano nos
do Lean Liker e Morgan (2006) servicos;
2008 Fillingham (2007), e Combinac¢doda capacidadedo servico
com a procurado cliente;
Hanna (2007) e Melhoria continua;
Radnor e Boaden (2008) L] Equipas Multifuncionais,'
e Abordagem fragmentada.
Brandao de Souza (2009), e Crescimento de eventos de melhoria
rapida ou eventos kaizen;
Groveet al. (2010), ¢ Visualizagdodo processo;
Radnor (2010), ¢ Eficiéncia operacional dominada;
e Compromisso da gestao de topo;
Dahlgaard et al. (2011), e Formacédo e Desenvolvimento;
Staats et al. (2011), * Desenvolvimento
Implemen- 2009 de quadros/modelos para o lean nos
Al-Hakim e Gong (2012), servicos;
tagdo do Lean - Diaz et al. (2012), e [Lean thinking em todos os niveis;
2014 e Adicao de valor através da criagdodo

conhecimento;

e Processosrobustos;

e [ean nos cuidados de satide e TI;
o Agilidade e Lean;

o lean e Seis Sigma;

e Seis Sigma Lean.

Tabela 15: Ultimas duas fases da evolucao do lean - Fonte: Gupta et al,, 2016
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Anexo II — Distingao da aplicacao do lean thinking na

industria e no departamento comercial

Barber e Tietje (2008) distinguem ainda a aplicagao do lean nas vendas com a

sua implementacdo na induastria, como € possivel observar pela tabela infra

(tabela 16).

Processos numa Industria Processos num Departamento comercial

Mais padronizados e repetitivos Existéncia de muita variagao

Dificil de medir através do cronémetro, podem ser
medidos por:

e Estimativa imprecisa do tempo gasto nas varias
Mais facilmente medidos
atividades em que envolvem o processo;
(através da técnica do crondmetro)
e Sistemas de rastreamento com requisitos

significativos de entrada de dados, onde muitos

vendedores resistem.

Envolvem a progressao de interagdes imprevisiveis. Para
Envolvem a progressao de
alguns autores (Moncrief e Marshall, 2005), o processo do
materiais inanimados através de
departamento comercial nao é sequencial, mas sim de
etapas consistentes e com
diversas atividades simultaneas entre os clientes e os
transformacoes previsiveis.
comerciais.

Nao se destina a um produto especifico, mas sim a uma
Destina-se a elaboragdo de um | solugado. O processo pode incorporar diversos produtos e
produto ou de uma familia de uma série de servigos que oferecam uma solugao e que

produtos. respondem por completo ao desejo do cliente (Hannaford,

1976; Dunn e Thomas 1986)

Tabela 16: Principais diferengas entre os Processos na industria e no departamento comercial

Fonte: Barber e Tietje (2008)
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Anexo I11 — Guiao: entrevistas semiestruturadas

O presente guido € referente as entrevistas semiestruturadas realizadas ao
departamento comercial, e tem como principal objetivo analisar todos os

processos existentes e selecionar aqueles que necessitam de uma maior

intervencao.

Introducao
e Apresentacao da investigacao;

e Informacao sobre a confidencialidade das entrevistas.

Questoes da Entrevista

12 Parte — Questdes sobre o colaborador

1. Podia por favor indicar-me o seu nome e fungao desempenhada no

departamento comercial?

2. Ha quanto tempo trabalha neste departamento?

22 Parte — Questdes sobre o departamento comercial

1. No departamento comercial ha a existéncia de processos definidos?

2. Na sua opinido, quais sao os processos que considera fundamentais

para o bom sucesso deste departamento?

3. Na sua opinidao, qual o processo que mais necessita de intervengao

para tornar-se mais eficiente?
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32 Parte — Implementacao do lean thinking

1. Na sua opinido, sabendo que hoje em dia as organizacoes tém de se
diferenciar e tornar-se mais competitivas, considera importante a
implementacao do lean thinking?

2. Na sua opiniao, considera vantajosa a implementagao do lean

thinking no departamento comercial?
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Anexo IV - Significado dos simbolos do diagrama

Neste anexo € possivel encontrar o significado dos simbolos utilizados no

mapeamento/diagrama apresentados no Capitulo 4.

: Inicio do processo

: Fim do processo

: Atividade

: Combina duas atividades em uma

: Divide uma atividade em duas

: Decisao
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Anexo V —Incorporagao dos emails no ERP

A figura 15 apresenta um exemplo da entrada de emails no ERP.

Automatic reply: Proc
0150/E+/17 Drive n ride
unipessoal, Ida

E-Mail

Thank you for your
download
E-Mail

Instrugdes de ativagao de
assinatura: Sales Solutions

Blog
E-Mail

Standard Desenvolvimento
Software
E-Mail

Ademolasmith
Ademolasmith - Live chat
Website

ViaCTT - Recebeu novois)
documento(s) na Caixa
Postal Eletrénica

E-Mail

CUMPRIMEMTO DO ART®
56 DO ESTATUTO E ARTIGO
17 DO CODIGO
DENTOLOGICO DOS TOG
E-Mail

contrato agente
E-Mail

Mo activities Daniel Machado

“LinkedIn Talent Solutions”

=)
w
1}
@
w

=)
w
1}
@
w

“LinkedIn Sales Elog"

Mo activities Nelson Cadilhe

31.12,2017 15:30 Ademolasmith Ademolasmith
Open Channel

chat:

"Ademolasmith

Ademolasmith -

Live chat®

(Facebook)

for Afonso Sa

ViaCTT

=)
w
1}
@
w

o
w
=}
@
w

"Carlos Barros"

06.01.2018 00:00 Helder Barbosa
FW: Baker Tilly |
Incentivos

financeiros e

Figura 15: Emails no ERP - Fonte: ERP utilizado pela organizagao
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Anexo VI — Guides para as chamadas telefonicase para as

reunioes presenciais

Chamada telefonica

Antes de iniciar as questOes especificas de cada drea de negocio, o responsavel
pelas chamadas telefonicas iniciais devera colocar ao cliente algumas questoes

gerais. Vejamos:

Geral

1. Como € que chegou até a nossa empresa?
2. Tem alguma empresa constituida?
a. Sesim:
i. Quantos anos de atividade tem?
ii. Qual a sua area de negdcio?
b. Senao:
i. Pretende constituir uma empresa a curto prazo? Se sim,

qual a ideia de negdcio?

Portugal 2020

1. Atualmente, qual € a estratégia da sua empresa?
Quais as dreas de investimento que pretende avangar?

Tem alguma ideia do montante que pretende investir?

L

Em termos de faturagdo, consegue dizer-me qual tem sido o seu histérico?
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5. Asua empresa ja tem atualmente alguma estratégia internacional?
a. Sesim:
i. Em que paises estd presente?
ii. De que forma realiza a sua exportagao: Através de uma filial,
com agentes locais ou rede de distribuidores?
iii. Qual a percentagem que cada pais representa em termos de
faturagao?
iv. Em que novos paises pretende apostar? E porqué?
b. Senao:
i. Qual o motivo para ndo ter essa estratégia?
ii. Em que paises estaria interessado a internacionalizar? E

porque?

Se cliente nao falar em determinadas rubricas de despesa, perguntar:

6. Estaria disposto a investir em certas rubricas como:
a. Websites;
b. Marketing Digital;
c. Certificagoes;
d. Equipamentos;

e. Obras.

Marketing Digital

1. Avossa empresa possui quantos colaboradores?
2. Que tipo de investimento a empresa esta a realizar neste momento para
gerar novos negodcios?

3. Considera que é importante uma visibilidade online para o seu negdcio?
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A vossa empresa possui website?

Possui alguma base de dados de emails? Nomeadamente, clientes?
O que estd a fazer neste momento para otimizar o seu website?
Quantos visitantes € que tem por més no seu website?

Quantas leads/clientes o seu website esta a gerar?

¥ © N o 7 bk

Qual é a ambicao de leads/clientes a curto-médio prazo?

Branding

1. Qual o0 nome da sua empresa?

2. Tem algum logotipo?

3. Qual a razao para criagcdo dessa marca?

4. Qual é a missao da sua empresa?

5. O que é que a sua empresa promete aos seus clientes?

6. O que é que pretendem ver melhorado na marca?

7. Consegue dar-nos uma breve descricao do target de consumo.

8. Para além do logdtipo, como é que pretendem trabalhar a imagem
corporativa?

Websites

1. Qual é o objetivo que pretende atingir com o seu website?
2. Se for e-commerce:
a. Que tipos de produtos ou servigos vende?
b. O que gostaria de vender?
3. Se for institucional, pretende:
a. Ter um grande trafego de clientes para gerar publicidade?

b. Ser somente de carater cientifico?

141



c. Valorizar a notoriedade da marca?
4. Consegue definir-me o target de visitante do seu website? (Persona)
5. Tem conteados disponiveis para langar no novo website? Como por
exemplo: textos, imagens ou videos.
6. Tem alguma ideia do ntimero de paginas que pretende que o website

tenha?

Plano de negdcios

1. Consegue dizer-me qual é a sua proposta de valor? (O que quer vender de
produtos ou servigos)

2. Que tipo de investimento serd necessario para arrancar o negdcio?

Contabilidade

1. Neste momento € cliente de alguma empresa de contabilidade?
a. Senao:
i. Porque é que necessita do servico de contabilidade?
b. Sesim:
i. Qual o motivo pelo qual estd interessado a procurar novos
prestadores de servigos?
ii. Para além do servico prestado o que é que gostaria de ter
que nao tem?
2. Qual o volume de documentos tratados? (Estimativa do numero de
dossiers mensais)
3. Qual o nimero de colaboradores da sua empresa?

4. Qual o volume de negdcios da sua empresa?

142



Reuniao presencial

Para as reuniGes presenciais nao foi realizado um guido para o negdcio do

marketing digital, uma vez que a organizagao ja possuia um e considerou nao ser

necessario uma adaptacao. A apresentacdo desse mesmo guido nao sera aqui

exposta por motivos de confidencialidade.

Portugal 2020

1. Quantos anos de atividade € que a sua empresa tem?

2. Qual o racio de autonomia financeira?

3. Tem alguma estratégia definida em termos de contratacdo de
trabalhadores? Com que habilitaces e em que areas?

4. Tem alguma estratégia definida de marketing?

5. Validar documentos de checklist.

6. Tem algum capital prdprio disponivel para completar o que nao é
financiado?

Branding

1. Quais sao os fatores criticos de sucesso da marca?

2. Qual a histéria por trds do nome da marca e por trds da empresa?

3. Qual é o futuro da marca/empresa (por exemplo futuros servigos)?

4. Quais sao os vossos concorrentes diretos?

5. De que forma é que pretende que os clientes se sintam? (3
topicos/adjetivos)

6. Qual é o posicionamento da marca? (3 topicos/adjetivos)
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Websites

. Qual o niimero de paginas que o website deve ter?

e Pdgina Principal;
¢ Pagina de Produtos;
¢ Pagina de Detalhe de Produto;
¢ (Carrinho de compras;
¢ Pégina de Sobre;
¢ Blog (muito importante ter);
e Pdgina de Contactos.
Que websites tem como referéncia? (Trés websites de referéncia)
Tem algum conceito em mente para comunicar a marca e 0s seus
produtos?
a. Senao? Gostaria que fosse trabalhado um conceito e uma
estratégia de comunica¢do online da marca/produtos?
Existem contetdos? (por defeito os contetidos sao produzidos e enviados
pelo cliente)
a. Sesim, faca-nos uma descri¢do do valor e quantidade.
b. Senao, é necessario a criacao destes contetidos?
Que tipo de contetidos podem ser trabalhados de forma a enriquecer o
conceito da marca/produto?
¢ Producao de Textos;
* Producao de Imagens;
¢ Producao de Video;
® Producao de Animacao Grafica?
Em que paises o website deve estar representado?
Quantas linguas deve ter o website?

E necessario a compra e registo de dominios?
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9. Gostaria que o site tivesse funcionalidades como:
* Moddulo de Instagram
* Modulo Chat
¢ Login com Facebook para efetuar compras

10. Quer implementar uma estratégia de email marketing ou inbound

marketing?

a. Envio regular de newsletters aos clientes?

Plano de negdcios

1. Consegue identificar-me um segmento de cliente para o seu
produto/servigo?
2. Jatem algum contacto de fornecedores para o qual pretende trabalhar?
3. Quais os canais pelo qual ird vender o seu produto/servigo?
a. Loja fisica?
b. Loja online?
c. Através de agentes?
d. Distribuidores?
4. Que tipo de parcerias pretende criar?
a. Outsourcing?
b. Networking?
5. Pretende avangar ja com o plano de negdcios?
a. Sesim, apresentar uma proposta.

b. Se ndo, o que é que é necessario para avangar e quando pretende

tomar essa decisao?
6. Tem meios proprios para investir?
a. Sesim, qual o valor de investimento?

b. Senao, necessita de um financiamento?
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Contabilidade

1. Qual a atividade comercial da sua empresa? Possui mais do que algum
tipo de atividade?

2. Qual a dimensao dos funciondrios? Subcontratam algum servi¢o?

3. Qual o vosso volume de negdcios? Quantidade de documentos ou nimero
de pastas?

4. A vossa declaracao fiscal é mensalmente ou trimestralmente?
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Anexo VII -Implementagao dos guidoes no CRM

Tal como mencionado anteriormente, foram implementados no CRM da
organizagao os guides para as chamadas telefonicas.

Na figura infra encontra-se o guido para os servios de contabilidade. Através
deste é possivel registar no imediato as respostas do cliente, as quais ficam
guardadas na sua ficha de cliente, o que permite a organizacao consultar

facilmente as respostas dadas pelo cliente.

New task TASK TEMPLATES v
CRM: gh Priority
GERAL

1. Como & que chegou até & nossa empresa?
2. Tem alguma empresa constituida?
a. Sesim:
i. Quantos anos de atividade tem?

ii. Qual a sua area de negdcio?

Pretende constituir uma empresa a curto prazo? Se sim, gual a ideia de negocio?

CONTABILIDADE

1. Meste momento é cliente de alguma empresa de contabilidade?
a. Sendo:
Porgue & que necessita do servigo de contabllidade?
b, Sesim:
i. Qual o motivo pelo qual esta interessado a procurar novos prestadores de servigos?
ii. Paraalém do servigo prestado o que é gue gostaria de ter gue néo tem?

2. Qual o volume de documentos tratados? (Estimativa do nimero de capas mensais)

ADD TASK ADD TASK AND CREATE ANOTHER ONE CANCEL Save as templa

Figura 16: Exemplo dos guides utilizados para as chamadas telefénicas

Fonte: CRM utilizado pela organizagao
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Anexo VIII - Modelo de email: exemplo

Na figura 17 € possivel observar o exemplo de um modelo de um email
relativo ao envio de orcamento. Sempre que este modelo é associado a um
determinado contacto, o CRM preenche automaticamente o nome do cliente e a
assinatura do colaborador que estd a enviar o email.

Foram criados vinte e um emails modelo, sendo que o colaborador apenas tem

de selecionar o tipo de email que pretende enviar.

Chat and Calls
LU E-mailtemplates g Add e-mall template % Delete e-mail template

Calendar
Bitrix24.Drive E-mail template
cD :
E-mail template parameters
Company
Time and Reports *Name: |Email de envio de orgamento
Applications Sortindex: 100
Workflows Available: | to anybody &
Settings Active:
From:
More... ~
Subject:
COMFIGURE MENU £} y
*Entity: | Deal ]
INVITE USERS + Selectfields: | ID | Add

BJZUSBMANLS Y@@ EDS =i thode
Caro #DEAL.CONTACT.NAME# #DEAL.CONTACT.LAST_NAME#,
Apos termos reunido para falar do assunio << >>, venho por este meio enviar-lhe por a anexo a nossa proposta.

Aproveito para relembrar que o timing de decisdo & até << >>, sendo que até |a estamos disponiveis para esclarecer polenciais ddvidas que tenham. Posteriormente para poder adjudicar, podemos
enviar-lhe um email formal em que basta dar o seu parecer positivo.

Ficamos a aguardar pelo seu feedback.

Save Apply Cancel

“Required fields.

Figura 17: Exemplo de modelo de email - Fonte: CRM utilizado pela organizagao
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Anexo IX — Implementacgao da ferramenta Poka Yoke

Na figura 18 é possivel observar a aplicagdo da ferramenta Poka Yoke. Tal
como ja foi referido no Capitulo 4, para prevenir futuros erros, ha campos de
preenchimento da ficha do cliente que sdao obrigatorios.

Neste caso especifico, encontram-se como campos obrigatorios aqueles que
apresentam um asterisco, como acontece com os campos: Primeiro nome, Ultimo

nome, Numero de contribuinte e E-mail

ABOUT CONTACT
Mot selected
Work
Work Phone

Figura 18: Exemplo da utilizagao da ferramenta Poka Yoke - Fonte: CRM utilizado pela organizagéo
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Anexo X — Ferramenta 5S: Armarios

Na figura 19 é possivel observar o estado atual do armdrio, com a utilizagao

das etiquetas referidas no Capitulo 4.

PROCESSOS
CONTINUOS

PROCESSOS
PONTUAIS

DOCUMENTOS |
INTERNOS

POR ORGANIZAR

Figura 19: Identificagao das etiquetasno armario->5S
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Anexo XI — Informacao das lombadas dos dossiers

LOGOTIPO DA LOGOTIPO DA
ORGANIZACAO ORGANIZACAO

CONSULTORIA CONSULTORIA
NOME FISCAL DA

EMPRESA

NOME COMERCIAL DA
EMPRESA
NEGOCIO
ID Cliente DA EMPRESA
NIF:
CAPA (colocar CAPA (colocar

numero da capa) nimero da capa)

Figura 20: Informacdes da lombada dos dossiers - Processos Continuos (lado esquerdo),
Processos Pontuais e Documentos Internos (lado direito) - Fonte: Elaboragao prépria
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Anexo XII — Ferramenta 5S: Identificacao dos carimbos

Figura 21: Identificacdo numérica dos carimbos (lado esquerdo) e identificagao dos carimbos no armario
(lado direito)

Listagem de carimbos

Numero do carimbo Empresa

7 GENERICO

B CERTIFICAGCAO DE DESPESAS

Figura 22: Modelo da identificagdo dos carimbos pormenorizado- Fonte: Elaboragao prépria
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Anexo XIII - Estrutura das pastas: 5S Digital

Neste anexo pode encontrar-se, na figura 23, a definicao das pastas principais
para o departamento comerciall No entanto, uma vez que se encontram
localizadas no ERP utilizado pela organizacdo, as pastas podem ser partilhadas

com os restantes membros da empresa.

4= BACK & UPLOAD B NEW DOCUMENT & CREATE FOLDER All ~
My Drive ~ Lean ~  Comercial By size ~ =
. Name Modified on

- I

01. Parceiros 16.11.2017 16:48
_—

. 02. Partners 16.11.2017 16:48
-

. 03. Documentos apoio - comercial 16.11.2017 16:50
.

. D4. Satisfagao do cliente 17.11.2017 16:16
_—

. 05. Arquivo obsoleto 17.11.2017 16:15

0 ]

Figura 23: Estrutura das pastas apés a implementagio do 5S - Fonte: ERP utilizado pela organizacao
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Anexo XIV — Auditorias dos 55’s

Secretarias de trabalho:

Pontuagdo

0 1 2 3| 4 5

Todos o0s documentos e materiais utilizados
recentemente estio situados no respetivo local

125-
Separar

Os objetos pessoais estdo situados nas gavetas corretas

Total (Soma da pontuagéo)

Todas as gavetas estdo devidamente identificadas

295 -

Arrumar

Os colaboradores conseguem encontrar documentos
que necessitam em pouco tempo

Total (Soma da pontuagio)

No final do dia de trabalho as mesas encontram-se
livres e organizadas

35-
Limpeza

Existe o cuidado dos colaboradores manterem o espago
organizado

Total (Soma da pontuacio)

Os colaboradores seguem as normas definidas e
aplicam as mesmas na organizagdo da secretaria

E possivel identificar no imediato objetos que ndo se
encontrem no local correto

495 - Normalizar

As normas enconfram-se estabelecidas e qualquer
colaborador pode ter acesso 4s mesmas

Total (Soma da pontuagéo)

Nao ha materiais e documentos fora da secretaria

Os colaboradores apoiam a implementagdo dos 55

5*S- Auto
disciplina

Os colaboradores elaboram sugestdes de melhoria

Total (Soma da pontuagéo)

Pontuacao total

Pontuacdo: 0 = Colaborador ndo segue as normas do 55 e nao tem interesse em contribuir para a

organizagao; 5=Colaboradorsegue asnormas>5S e apresenta a inten¢ao de melhorar mais

Tabela 17: Auditoria a secretdria de trabalho—55 - Fonte: Elaboragao propria
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Informatica:

Pontuacao

Todos os programas instalados no computador sio
utilizados

Todas as pastas estio devidamente identificadas

Mao ha pastas repetidas

Mao hd documentos semelhantes guardados em pastas
diferentes
Todos os documentos sio eliminados da “marcagio

15 - Separar

vermelha” dentro do prazo
Total (Soma da pontuagao)

Todos o0s documentos e pastas tém  um
proprietario/administrador

Todas os documentos e pastas estio identificados com
o nome correto e encontram-se no local adequado

275 - Arrumar

A partilha de documentos esta a ser realizada com os
respetivos colaboradores

Total (Soma da pontuagao)

Ha definido um mapa para as limpezas digitais

Existe o cuidado dos colaboradores manterem o espago
digital organizado

Os colaboradores sabem distinguir documentos/pastas
desnecessarias e realizar a respetiva eliminagio

3*5 - Limpeza

Total (Soma da pontuagao)

Os colaboradores seguem as normas definidas e
aplicam as mesmas no nome dos documentos/pastas

E possivel identificar no imediato documentos/pastas
que N30 possuam o Nome correto

4% 5 -
MNormalizar

Total (Soma da pontuagao)

Mao ha programas instalados que nao sio utilizados

Mao ha documentos/pastas obsoletos

MNao ha documentos/pastas repetidos

55 - Auto
disciplina

Os colaboradores apoiam a implementagio do 55
digital

Os colaboradores elaboram sugestdes de melhoria

Total (Soma da pontuagao)
Pontuagdo total

Pontuagao: 0 = Colaborador ndo segue asnormas do 55 e nao tem interesse em contribuir para a
organizagao; 5=Colaboradorsegue asnormas5S e apresenta a intengdo de melhorar mais

Tabela 18: Auditoria informatica—5S - Fonte: Elaboracdo propria
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Anexo XV — Guiao: entrevista semiestruturada

Este guido € referente as entrevistas semiestruturadas realizadas ao
departamento comercial, e tem como principal objetivo recolher as apreciagoes
finais da implementacao do lean.

Questoes da Entrevista

12 Parte — Questdes sobre as alteracOes no departamento:

1. Considera que a mudanga dos emails para o software utilizado pela
organizagao trouxe vantagens para o seu trabalho?

2. Qual o seu grau de satisfacao relativamente a implementacao dos
guides para as chamadas telefénicas?

3. Qual o seu grau de satisfagdo relativamente a implementagao dos
guides para as reuniOes presenciais?

4. Considera que a utilizagao dos guides das chamadas telefonicas e asua
implementacao no softwareutilizado pela empresa facilitam a realizacao
do resumo apos a chamada?

5. Considera que a possibilidade de tirar apontamentos ao longo das
reunides presenciais facilitam, posteriormente, a realizacdo do resumo?

6. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente aos modelos de email?

7. Considera que ao agrupar os emails de envio de orcamento e
adjudicagao traz beneficios a organizacao a nivel de tempo?

8. Qual o seu grau de satisfacao relativamente a definicdo de um hordrio
de trabalho?

9. Considera que a definicito de campos obrigatorios nas fichas dos

clientes pode prevenir erros de esquecimento?
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10. Considera que as reunides semanais que tem com o departamento de
marketing facilita a comunicagao entre departamentos?

11. Qual o seu grau de satisfagao relativamente a organizacao do local de
trabalho?

12.Qual o seu grau de satisfagdo relativamente a organizagao dos
documentos e ficheiros informaticos? Sente que consegue encontrar um

documento de forma mais rapida?

22 Parte — Questdes gerais sobre a implementacao do lean thinking

1. No geral, considera que a implementacdo do lean veio facilitar o seu
trabalho?

2. Considera que a implementacao do lean eliminou algum tempo na
execugao de algumas tarefas?

3. Sentiu alguma dificuldade apos a implementacao das alteragoes?

4. Qual o seu grau de satisfagao geral relativamente a implementagao do
lean no departamento comercial?

5. Quais os aspetos que considera que ainda devem ser melhorados?
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