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Resumo

No periodo de 2010 a 2014, Portugal atravessou uma crise econdmico-financeira onde
as organizacOes publicas, principalmente as militares, estiveram sujeitas a uma constante
reducdo de custos e de recursos. Os modelos de servigos partilhados em conjunto com a
metodologia Lean tém sido adotados pelas organizagdes com o objetivo de reduzir custos,
reduzir desperdicios e aumentar a satisfacdo dos trabalhadores com a prestacédo de servicos de
qualidade. A presente dissertacdo tem como objetivo compreender o impacto que a
implementacéo dos servigos partilhados e da metodologia Lean tém na area administrativa e de
apoio na Forca Aérea Portuguesa, incidindo na necessidade de recorrer a Loja do militar, ao
Contact Center, ao Setor de Correios e ao Portal Interno — Self-Service, percebendo de que
forma estas implementacdes permitiram a eliminacdo de desperdicio e o aproveitamento dos
recursos, humanos e financeiros, existentes. A recolha de dados realizou-se atraves da
combinacdo de varios métodos, nomeadamente a analise documental, observacdo direta e
entrevistas. Apds a implementacdo, no ano de 2015, ainda € possivel verificar que existe alguma
resisténcia a mudanca, o facto de estarmos perante uma organizacdo hierarquica, de onde
surgem diversas chefias inerentes, justifica essa desvantagem existente. Por outro lado, a
implementacdo e o funcionamento de todos os servigos na sua plenitude, permitiu a reducdo de
pessoal prevista pelo programa Defesa2020, onde a otimizacao de recursos juntamente com a

simplificacdo de processos permitiu a eliminacéo de tarefas duplicadas.

Palavras-chave: Metodologia Lean, Ferramentas Lean, Servigos Partilhados, Forca Aérea Portuguesa,
Gestédo
Classificagdo JEL.:

- L3 Nonprofit Organizations and Public Enterprise;

- M12 Personnel Management; Executives; Executive Compensation.
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Abstract

Between 2010 and 2014, Portugal went through an economical-financial crisis in which
public organizations, mainly military, were subjected to a constant expense and resources
reduction. The shared service models accompanied by the Lean methodology are being adopted
by organizations with the purpose of cost and waste reduction, as well as increase workers’
satisfaction with the supply of quality services. The present dissertation has the intent of
understanding the impact of the shared services and lean methodology implementation in
administrative area of Portuguese air force, including the need to resort to Loja do militar,
contact center, post office sector and internal portal-self service, recognizing the way in which
these implementations were able not only to eliminate unnecessary spendings but also to take
full advantage of the already existent human and financial resources. The gathering of the data
was one through a variety of methods, namely documental analysis, direct observation and
interviews. Subsequently to implementation, in 2015, it is still currently seen some resistance
to the change justified by the existence of a hierarchic organization made by diverse inherent
central figures. In opposition, the implementation and fully function of all services allowed the
reduction of the number of employees necessary, previously predicted by Defesa2020 program,
where the optimization of resources along with process simplification led to elimination of

duplicated tasks.

Keywords: Lean Methodology, Lean Tools, Shared Services, Portuguese Air Force, Management

JEL classification:

- L3 Nonprofit Organizations and Public Enterprise;
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Capitulo I — Introducéo

1.1 Enquadramento

No decorrer do ano de 2011, a crise econdmico-financeira assombrou a Europa marcando
pela negativa o periodo negro do século XXI. O endividamento publico, diminuicdo de ratings,
queda do PIB e aumento do desemprego afetou Portugal sendo necessario a intervencéo do FMI
e do Banco Central Europeu. Perante esta situacdo, o governo portugués esteve sujeito a
limitacdes orcamentais, ndo s6 nesse ano como nos subsequentes, afetando principalmente as
forcas armadas com reducdes de verbas que visam garantir a seguranca e a defesa nacional
(CEDN, 2013).

O cenario apresentado obrigou a mudancas radicais no funcionamento das forcas
armadas e, principalmente, da Forca Aérea Portuguesa que se viu obrigada a reorganizar toda
a sua estrutura funcional, através do despacho n.° 149/MDN/2012, de 12 de julho, evidenciando
medidas de reducdo dos efetivos e da despesa com os recursos humanos. As alteracGes da
LOBOFA e da LOFA exigidas pelo governo portugués obrigou a Forca Aérea Portuguesa a
procurar uma alternativa com a finalidade de garantir a mesma protecéo e a defesa de Portugal

com menos recursos.

Por vezes, e segundo Radnor & Boaden (2008), é nas fases de rececdo econémica que as
organizagOes se focam no aproveitamento maximo dos recursos existentes, adotando métodos
e estratégias que permitam uma gestdo sem desperdicio e com constantes melhorias (Schulman
et al., 1999, Melton, 2005). Assim, e no decorrer do ano de 2015, através do despacho n.°
59/2015 do general CEMFA, a Forca Aérea Portuguesa implementa os Servigos Partilhados no
Apoio, transversal a toda a organizacdo, com recurso as metodologias Lean. Desta forma, é
criado o conceito de “casa-mae”, aquilo que ¢ denominado de Loja do Militar, do Contact-

Center, do Setor de Correios e do Portal-Interno/Self-Service.
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A Loja do Militar é criada com o intuito de centralizar diversos servicos espalhados por
todas as unidades da Forca Aérea Portuguesa, visando a maximizacao dos recursos humanos,
materiais e financeiros existentes, prestando um servico de apoio de exceléncia, com bastante
relevancia para o funcionamento da organizacgéo e define-se como uma mais valia para todos
os clientes (militares, funcionérios civis e familiares). O Contact-Center segue-se como 0
servico que tem como missdo principal prestar apoio telefonico especializado a toda a
organizacdo, solucionando os problemas existentes via telefonica e evitando desta forma o

desperdicio de tempo, por parte dos utilizadores, a procura de uma solugdo/resposta.

O Setor de Correios visa a reducdo de tempo desperdicado na rececdo e transacdo de
correspondéncia, a nivel interno e externo, garantindo o melhor aproveitamento dos recursos
humanos no processamento da gestdo documental. A sua implementagéo origina um setor que
tem como miss&o principal gerir toda a correspondéncia que é transacionada, garantindo a sua
entrega e recolha pelos diversos servicos da Forca Aérea Portuguesa. O Portal-Interno tem
como principal missdo garantir e disponibilizar o maximo de informacao possivel aos militares
e funcionarios civis pertencentes a organizacdo, permitindo a consulta, em tempo real, das
informacdes individuais e a obtencdo de documentagdo com assinaturas digitais,
proporcionando aos utilizadores uma maior facilidade no acesso aos dados e maior rapidez no

processamento de documentos.

1.2 Objetivos

A presente investigacdo visa o impacto existente na implementacao dos servicos partilhados
e da metodologia Lean na Forca Aérea Portuguesa, estudando os modelos implementados
referidos no ponto anterior deste capitulo. Schulman et al. (1999), aborda os servicos
partilhados como uma prestacdo de servicos que visa a satisfacdo geral dos clientes, gerando
valor interno, criando um sistema autossustentavel, concretizando os objetivos para o qual
foram implementados (Ulrich, 2006). A presente investigacdo procura contribuir para o
constante desenvolvimento dos modelos implementados na Forga Aérea Portuguesa, gerando
informagdes que permitam a sua melhoria continua, contribuindo para a comunidade cientifica
com o desenvolvimento do conhecimento nas areas dos servicos partilhados e da metodologia

Lean nos servicos de apoio, atraves dos seguintes objetivos gerais:
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1) OBJ1- Analisar o impacto da implementacdo dos Servicos Partilhados e quais
os beneficios inerentes para a organizagao;
2) OBJ 2 — Analisar o impacto e os beneficios da metodologia Lean, bem como a

melhoria continua existente.

Desta forma, € meu objetivo principal potenciar os estudos em relagdo a instituicGes
militares, proporcionando o seu desenvolvimento através da aplicacdo conjunta nas areas de
apoio, essencialmente administrativas, dos conceitos de servicos partilhados e da metodologia
Lean através de um estudo relevante. Assim, pretende-se aprofundar a investigagdo do impacto
da adog&o dos servigos partilhados e da metodologia Lean na Forca Aérea Portuguesa, através
do apuramento dos beneficios inerentes a sua implementacdo bem como da melhoria existente,

contribuindo para o desenvolvimento da organizacao tendo como base as seguintes questdes:

Questdo de pesquisa 1 - Qual € a finalidade da utilizacdo dos Servigos Partilhados?

Questdo de pesquisa 2 - Que modelos de Servicos Partilhados estdo implementados na
organizacdo?

Questdo de pesquisa 3 - Que beneficios traz a implementacédo de servicos partilhados??

Questdo de pesquisa 4 - Quais as principais razdes que levaram a necessidade da
implementacdo da metodologia Lean?

Questdo de pesquisa 5 - De que forma sdo eliminados os desperdicios e aplicada a melhoria
continua?

Questdo de pesquisa 6 - Que ferramentas Lean implementadas estdo a acrescentar valor a

organizacdo?
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1.3 Estrutura da tese

De forma a atingir os objetivos propostos e estudar e desenvolver as questfes de pesquisa
apresentadas, a presente dissertacdo é composta por oito capitulos. No capitulo | -Introducéo,
refere-se ao enquadramento do tema da tese, a abordagem dos objetivos principais que
motivaram a realizacdo da mesma e da sua respetiva estrutura. A base de desenvolvimento de
toda a dissertacdo é apresentada atraves da revisao de literatura existente dos objetos em estudo,
no capitulo 11 — Servicos Partilhados, onde é abordada a definicéo dos conceitos, os metodos de
implementacdo, os objetivos e caracteristicas inerentes, os beneficios tangiveis e intangiveis,
os modelos de gestdo, as equipas e as areas problematicas da ado¢do dos mesmos. Ainda no
mesmo campo, o capitulo 111 — Metodologia Lean, € composto pela sua definicéo, os principios
fundamentais inerentes, 0os métodos de implementacdo, os Varios tipos de desperdicios

inerentes, as ferramentas utilizadas bem como as vantagens e as desvantagens.

No capitulo IV — Abordagem tedrica, enaltece a ligacdo entre o apresentado na revisdo de
literatura e os objetivos a atingir com o estudo em questao. Este capitulo aborda as questdes de
pesquisa que serdo o suporte a toda a investigagdo. O capitulo V — Metodologia, € composto
pelo modelo de investigacdo, pela contextualizacdo da Forca Aérea Portuguesa e pela
caracterizacdo da amostra que servem como base de interpretacdo para o capitulo VI —
Apresentacéo e discussao de resultados, onde séo apresentados e analisados todos os resultados
obtidos da analise documental, do trabalho de campo e das entrevistas, dos modelos de servicos
partilhados aplicados na Forca Aérea Portuguesa através da metodologia Lean em estudo nesta
dissertacdo, a0 mesmo tempo que sdo comparados as teorias abordadas pelos autores na revisao

de literatura, culminando assim em consideragdes finais.

Em suma, todos estes capitulos sdo abordados no ultimo, capitulo VII — Concluséo, em
forma de consideraces finais, da contribuicdo para o estudo da arte, as limitagdes do estudo,

as implicagOes tedricas e praticas, e as sugestdes para futuras investigacoes.
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Capitulo 11 - Servigos Partilhados

A unificacdo de servigos através de uma gestdo semiautonoma (Bergeron, 2003) origina
um modelo de negdcios que é usado pelas organiza¢cdes com o objetivo de reduzir custos e
aumentar a eficacia e a eficiéncia (Linde, 2006). A adocdo dos Servicos Partilhados visa o
ganho das vantagens de custo (Mohan, 2006), obtidos através da reducdo de méo-de-obra,
reorganizacao dos processos e da eficiéncia e eficacia da tecnologia, fornecendo uma vantagem

competitiva sustentavel.

Os Servicos Partilhados (de origem Shared Services Centers) surgiram nos finais de
1980 em empresas lideres de mercado nos Estados Unidos da América, como a General Electric
e Baxter Healthcare (Quinn et al., 2000), representam a unificacdo de servigcos ou processos,
como € ilustrado na figura 1, e rapidamente integraram os mercados de outros paises gracas ao

sucesso que as empresas obtiveram com a sua implementacdo nos EUA.

Figura 1: Processo de desagregacéo e concentracdo de servigos

___+ Centro de Servigos Partilhados

Utilizador N Utilizador N+1 Utilizador N+2

Fonte: Adaptado de Janssen e Joha, 2006
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2.1 Definicéo

Existem varias abordagens distintas ao conceito de Servicos Partilhados em que, apesar
de existirem caracteristicas transversais, o significado dispersa paralelamente a visdo dos
autores. Abordando uma era mais atual, define-se os SP como uma consolidacdo de
funcionalidades de suporte como recursos humanos, financeiros, informacéo tecnologica e da
cadeia de valor (Porter, 1985), como refere a figura 2, cujo departamento responsavel tem como
missdo garantir a maxima eficiéncia e eficacia (Lacity and Fox, 2008), retendo a méxima

concentracdo enquanto sdo atingidos objetivos especificos operacionais (Borman, 2008).

Figura 2: Cadeia de valor dos servicos partilhados

Infraestraturas da empresa

%
Suporte e Giestao de recursos humanos =
Atividades
Secundanas Financas
- &
ﬁp:'m'l:smnamenm &
Logistica de entrada  Operagdes Logistica de saida Marketing & vendas  Servigo

Fonte: Adaptado de Porter, 1985:37

Com uma abordagem mais incisiva, define-se na concentragdo de VAarios recursos
espalhados por toda a organizagdo, como €é possivel observar na figura 3, com o objetivo de
atender a multiplas tarefas internas com custos mais reduzidos e com niveis de prestacdo de
servico mais elevados, satisfazendo os clientes e aumentando o valor corporativo (Schulman et
al., 1999). De forma simplificada, aborda a pratica de diversas unidades de negécio em
empresas e organizagdes que compartilham um conjunto comum de servigos em vez de terem
essas funcbes duplicadas pelas diversas equipas e areas (Quinn et al., 2000), dando assim

origem a necessidade de implementacdo dos servigos partilhados.
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Figura 3: Posicionamento de um centro de servicos partilhados

Centro de Servigos Partilhados

Recursos Humanos Pagamentos

Finangas
Servigos Partilhados Contas a pagar

Fonte: Adaptado de Ramphal, 2012

A principal razao para a implementacédo dos SP é a exigéncia dos clientes e do meio de
negdcio pela simplificagdo e rapidez de processos (Schulman et al., 1999). O essencial para a
realizacdo desta transicdo sdo os recursos humanos envolvidos, a adogdo de tecnologia
adequada e a transformacdao dos processos de negdcio (Shah, 1998, 1998). A resiliéncia a novos
fatores implica a necessidade de mudanca e sdo necessarias razGes convincentes para uma nova

abordagem que ndo surge implicita na mentalidade da populagdo em geral.

A globalizacéo é necessaria para as organizac@es que devem combinar a informacéo de
multiplos parceiros globais, aumentando a eficacia e a eficiéncia de transacdes e suporte
(Schulman et al., 1999). A existéncia de arranjos organizacionais complexos nas empresas e
organizacGes surgem com bastante frequéncia através de aliancas globais, aquisi¢cGes ou joint
ventures, sendo necessario a partilha de informacdo técnica, funcional e de negécios (Ulrich,

1995), tornando-as mais dindmicas e criando valor interno e externo.

Nas OrganizacGes flexiveis e dindmicas, os departamentos de recursos humanos
consideram pouco agil a movimentagdo de recursos para atender a diversas necessidades, em
empresas centralizadas ou descentralizadas. A adoc¢édo de servicos partilhados permite que essas
movimentacBes causem um impacto reduzido nas organizacGes, permitindo a rapida aceitacdo
das funcdes (Ulrich, 1995). Estas medidas acrescentam mais-valias para a organizagdo com
impacto no aumento da qualidade e diminuicdo no tempo de resposta dos servicos para com 0s
utilizadores. A implementacdo implica a satisfacdo do cliente através de um rapido processo de

obtencéo de informagéo (Ulrich, 1995).
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A real importancia através dos SP surge com o impacto visivel através dos resultados
obtidos e comunicados através da avaliacdo das medidas de desempenho. E necessério a
existéncia de transparéncia e de informacao concentrada para colmatar as falhas eventualmente
existentes. Esses dados e informacGes ficam automaticamente disponiveis informaticamente
para a organizagdo (Shah, 1998). A conjugacdo de todas as etapas culmina numa
implementacdo cuidada e detalhadamente pensada como se pode observar na tabela 1,

resultando num processo de objetivos a atingir apos a realizacdo de todas as etapas.

Tabela 1: Configuracdo de um centro de servicos partilhados

Servigos de suporte de referéncia com empresas lideres
m A adminiztracdio de topo compromete-se a mvestigar e financiar um CSP

(T Formagdo de um comité diretivo formado por executivos seniores e gerentes de equipa
da matriz e das subsidiiriag

m Nomeagho de um divetor de projeto e possivelmente de um consulior
¥} Desenvolvimento de wm plano para implementar servigos de um C5P
m Selegiio dos servigos a que serfio transfenidos para o CSP
Afribuigdo de propriedades dos processos
m Selecdio de um local e instalagdes
Aprovagdo de um local e instalagio
“ Recrutamento / transferéneia de pessoal
L1 B Migracio de servigns
m Simplificagiio e padromzagio de processos dentro e entre fimgdes
i 1| Integre TT e automatize processos
ST Custo & preco de processos COMo servigos

N Adicione servigos adicionais e faga uso mais extensivo de wma estratégia regional para
coordenar as unidades de negbcios

Fonte: Adaptado de Davis, 2005

Uma base sustentavel é o pilar principal no cumprimento dos objetivos. A
fundamentacdo de uma estrutura de suporte € essencial para a tomada de decisdes e para uma
correta avaliacdo das metas estabelecidas. Os objetivos dos SP sdo relevantes a nivel estratégico
e a nivel organizacional, atraves de uma sistematica analise (Miskon et al., 2009). As principais
referéncias de um SP sdo o apoio a consolidagdo ou integracdo, a relacdo custo-eficacia, a
standardizacdo de processos, valorizagdo da organizacdo e a inexisténcia de duplicacdo de
esforcos. A concretizagdo dos objetivos varia consoante a necessidade de adaptacdes a realizar
no setor em questao, isto €, os SP tém caracteristicas que servem como referéncia base para um
projeto bem sucedido (Ulrich, 2006).
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2.2 Caracteristicas

Os SP exibem caracteristicas Unicas (Ulrich, 2006) que devem ter como base todo o
processo de implementagdo enquadrado com os objetivos a atingir. A adocédo das caracteristicas
permite 0 sucesso dos SP e isso implica o total beneficio de todas as suas vantagens,
funcionando como uma unidade semiauténoma (Bergeron, 2003) e independente, devendo ser
executados como uma unidade de negdcio através de uma estrutura organizacional plana com

o foco na globalizagéo.

A existéncia de tecnologia adequada permite que a sede, ou casa-méde, possa estar
geograficamente separada dos centros de servigos partilhados, sendo estes orientados a
processos ou atividades especificas ndo estratégicas ao nivel de apoio. A competitividade do
mercado, ou a sua necessidade, impulsiona a criagdo dos centros, fornecendo o produto
necessario no menor tempo possivel. A sua existéncia alavanca um investimento tecnoldgico
inicial elevado, prestando um servico de suporte ao cliente eficaz, mas que ndo garante retorno
a nivel financeiro. A total concentracdo no processo de melhoria continua culmina no

atingimento total dos beneficios dos SP.

O aproveitamento dos beneficios da centralizacdo e da descentralizacdo, em conjunto
com a necessidade de atingir objetivos estratégicos relevantes, origina os beneficios dos SP. A
concentracdo de recursos da organizacdo que executam atividades semelhantes, atende a
maultiplos parceiros internos a um custo menor e com maiores niveis de eficacia (Schulman et
al., 1999). Sendo os principais beneficios a reducdo de custos e o aumento da eficécia, a
realidade é que transcendem esse impacto inicial. A implementacdo dos SP significa,

efetivamente, uma melhoria generalizada de toda a organizacéo a nivel tangivel e intangivel.
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2.2.1 Beneficios tangiveis

No que se refere aos objetivos tangiveis, a reducdo de custos esta diretamente
relacionada com os objetivos definidos (Lester, 2001), sendo um dos principais beneficios que
leva a implementacdo dos SP (Linde 2002). O aumento do desempenho, da eficacia e da
eficiéncia tem um impacto positivo nesta reducdo (Quinn et al., 2000). A existéncia de
melhorias de Working Capital permite a standardizagdo, concentracdo e compensagdo das
atividades de tesouraria, as atividades operacionais e a gestdo de inventario tém um maior

controlo, diminuindo os custos associados (Schulman et al., 1999).

O aumento da produtividade é alcangado através do aumento do desempenho com um
namero de recursos reduzidos, isto ¢, fazer mais com menos (Forst, 2001), permitindo que as
empresas e servicos profissionais exercam as fungdes governativas e as funcbes das equipas
que sdo coordenadas pelos SP de forma transacional, libertando assim tempo desperdi¢ado nas
transi¢Oes, fornecendo uma maior concentracdo nas tarefas das equipas e da organizacdo (Quinn
et al., 2000).

Todos estes objetivos levam a um aumento do valor da organizacdo que surge atraves
da reorganizacdo dos processos, benchmarking, adocdo de melhores praticas correntes e da
reducdo de custos nos processos (Linde, 2006), tendo em conta a consolidacdo de transagdes
entre clientes e fornecedores comuns onde a standardizacdo dos processos conjuntos entre

clientes e fornecedores permite a existéncia de economias de escala (Schulman et al., 1999).
2.2.2 Beneficios intangiveis

Os objetivos intangiveis permitem equipas motivadas que prestam informacdes
consistentes, confiaveis e eficazes efetuando a tomada de decisdo no momento, proporcionando
uma resposta rapida as necessidades da organizacdo por uma equipa altamente qualificada
(Quinn et al., 2000), a0 mesmo tempo que as relacdes e comunicagdes com os clientes internos
e externos com diversas entidades e organizacOes é feita através de equipas altamente

qualificadas, o que se traduz num servico prestado eficaz e eficiente (Shah, 1998).

10
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A abordagem de uma organizacdo unificada reine os membros da organizagdo fazendo
sentirem-se parte da mesma, e os clientes externos veem a organizagdo como uma Unica
entidade (Schulman et al., 1999), permitindo a existéncia de uma transformacdo facilitada
contornando obstaculos no que concerne ao limite de func6es e de funcionalidades. A adocao
dos SP permite a remocdo dos mesmos criando um objetivo comum, permitindo aos
colaboradores transitarem de um método de realizacdo do trabalho para agregacéo de valor
(Ulrich, 1995). O aprimoramento da gestdo de conhecimento € partilhado com o objetivo de
resolver problemas e agregar valor através da reorganizacdo de processos, criando novas
competéncias e fungdes que resultam num aumento do conhecimento das equipas de trabalho
(Ulrich, 1995).

2.3 Modelos de Gestdo SP

O modelo de negocio classico representa as situacbes em que uma organizacao
estabelece um departamento de SP que relne as fungdes de negdcios e 0s processos adjacentes
que eram executados por departamentos diferentes dentro da mesma. E um modelo pouco
comum em setores sem fins lucrativos. Como forma de abordagem a este modelo, a Uniting
HealthCare, no ano 2000, formou um departamento de servigos financeiros central para
substituir funcdes que estavam a ser desempenhadas separadamente em diversos hospitais
(Walsh et al., 2008).

A criacdo de centros de servicos partilhados surge através da subcontratacdo de uma
organizacdo ou entidade externa com o objetivo de executar funcdes. Com a implementacao do
mesmo é possivel aplicar o modelo de suporte Peak Body que concerne a jun¢éo de servigos ou
processos que sdo fornecidos a um determinado setor ou indUstria em troca de uma taxa de
adesdo, de uma subscri¢do, ou da combinacdo de ambos. Este modelo tem um maior impacto

ao nivel das politicas adotadas, ao invés de apoio as infraestruturas (Walsh et al., 2008).

11
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A existéncia de um modelo Co-location é caracterizado pela partilha de instalagdes e de
recursos comuns a varias organizacoes. A relacédo eficaz entre os varios membros resulta num
centro de SP, também conhecido como Balcio Unico, que inclui servicos financeiros, servicos
de entrega, infraestruturas e recursos humanos. O modelo de fusdo abrange Vvarios processos e
funcbes administrativas de diversas organizagdes que laboram num setor similar. O principal
objetivo é a formacdo de uma Gnica organizagdo, com processos mais consolidados e mais ageis

(Walsh et al., 2008,), recorrendo a equipas altamente qualificadas.

De acordo com Bergeron (2003) as equipas de trabalho de SP devem ser formadas por
trabalhadores altamente qualificados que exibam uma cultura empresarial de acordo com o0s
principios da empresa. A estrutura eficaz revé-se numa importante estratégia de gestdo de
pessoas, implementando um plano diario para exibir as solugdes necessarias com eficécia e
eficiéncia. As equipas que transitam para os centros de servigos partilhados passam a
desempenhar fungdes quase vistas como secundarias (Bergeron, 2003), na perspetiva em que
existe um melhor planeamento da organizacao e isso implica menores perspetivas de promogéo
(Shah, 1998).

A dificuldade em formar equipas de SP € elevada, existindo muitas vezes a resisténcia
a mudanca, pelo que o processo de adaptacdo e transformacdo dos recursos humanos internos
a uma equipa de SP pode ndo ser bem sucedida, sendo preferivel a substituicdo por novos
funcionarios que tenham mentalidade para ingressar num novo projeto que é a implementacao
do SP (Shah, 1998). Ao contrario do que se sucede dentro dos diversos departamentos, onde
existe uma relacdo entre os departamentos da empresa, num centro de servicos partilhados essa
relacdo transforma-se em relacdo de servico para com o cliente ou parceiro de negécio
(Bergeron, 2003).

12
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A existéncia de liberdade e capacidade de deciséo é fundamental para o sucesso de uma
equipa de SP, tém de conseguir ser as mais eficazes e eficientes possiveis, respondendo
diretamente as unidades de negdcio ou clientes, ao invés de ser existir um controlo rigido pela
“casa mae”. A formacgdo especifica em atendimento ao cliente e a existéncia de um plano
especial de recompensas e de progressdao na carreira motiva o desenvolvimento dos recursos
humanos (Deloitte e Touche, 2005), melhorando a qualidade do servico prestado e a
correspondente satisfacdo do cliente (Reponen, 2003), visando a melhoria das areas mais

problematicas.

Apesar da elevada importancia que os SP tém nas organizacdes, a maioria dos
executivos prestam pouca atengdo ao desenvolvimento dos SP “business units generate profits,
and that is where top management should focus its time” (Mergy and Records, 2001). Esta viséo
dedicada apenas aos numeros implica a existéncia de problemas ao nivel da qualidade, custo e
desempenho em que os gestores dos SP tém de definir os seus proprios objetivos que nem

sempre séo apoiados superiormente.

O foco na melhoria continua, depois de implementados os SP, é reduzido. Normalmente
é dedicado mais tempo a outros processos e a novas experiéncias funcionais (Alliance, 2001).
Este processo abrange também a tecnologia onde atualmente existe muita dependéncia,
originando um investimento elevado que pode levar a uma despersonalizacdo dos recursos
humanos. O uso excessivo de tecnologia podera desencadear o “human touch”, ou seja, os
recursos humanos acreditarem que estdo a ser conduzidos diretamente pela tecnologia (Reilly,
2000).

A medicdo do sucesso dos SP é extremamente dificil de realizar. A relacdo que os SP

mantém dentro de uma organizacdo € de parceria, significando que ndo é visto como uma

estratégia operacional (Schulman et al., 1999).

13
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Capitulo 111 — Metodologia Lean

O conceito Lean teve origem nos anos 40 no Japdo (Holweg, 2007), através da
implementacao no sistema de producdo da Toyota (Toyota Production System) com o objetivo
de aumentar o fluxo continuo da producgéo e, ao mesmo tempo, reduzir o desperdicio de tempo
e custos. Taiichi Ohno implementou o TPS com o objetivo de introduzir melhorias a produgao
em massa, originaria de Henry Ford (Womack et al., 1990). Adjacente no sucesso da
metodologia Lean estdo os conceitos Just-In-Time e Jidoka (Lu, 1989; Shook, 2002, Liker,

2004), originando o que hoje conhecemos como TPS, como descreve a figura 4.

Figura 4: Posicionamento da metodologia Lean na TPS

Processos Lean

Problemas E‘nnfia:la;-; mittua Problemas
identificados o resolvidos

~ Desenvolvimento das
pessoas

Just-In-Time

Visualizacio

Standardizagio

Fonte: Adaptado de Jeffrey et al., 2008

3.1 Definicéo

A busca pela perfeicdo através de uma abordagem sisteméatica com a finalidade de
identificar e eliminar o desperdicio com base numa melhoria constante em busca da perfeicdo
(Kilpatrick, 2003), é caracterizada pela frase “Doing more with less” (Bicheno, Holweg, 52
edicdo, 2016). Apesar de ter iniciado na TPS, industria automdvel, é aplicada a outras areas e a
outros setores (Womack & Jones, 2005). A aproximagdo de um fluxo ininterrupto em
sequéncias de operacOes quase perfeitas € uma realidade, com o objetivo de criacdo de valor

para a organizacao através de cinco principios fundamentais (Womack & Jones, 1996).
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Os principios fundamentais surgem através da aplicacdo de conceitos necessarios para
a implementacdo da metodologia Lean. O conceito de valor € reconhecido por ser o primeiro
passo para evitar o desperdicio, definindo tudo que néo agrega valor da perspetiva dos clientes
(Womack & Jones, 1996). Os produtos ou servigos sdo disponibilizados conforme as
carateristicas mais relevantes para os clientes, sé desta forma sera possivel satisfazer as suas
necessidades e obter a melhor relagdo custo-qualidade. Através da cadeia de valor o
planeamento e a producdo integram parte do processo na gestdo dos fluxos de pessoas, materiais
e equipamentos, representando o conjunto de processos para a conce¢do de um produto ou
servigo final (Alves & Formoso, 2000).

O fluxo continuo percorre toda a cadeia de valor com o objetivo que seja um processo
continuo, isto €, que ndo existam interrup¢des, desperdicio de tempo em paragens ou atrasos
que possam prejudicar a atividade, aumentando desta forma a capacidade de resposta junto do
cliente. Este fluxo pode estar relacionado com os recursos humanos, materiais ou informacao
(Womack & Jones, 1996). Aplicando o sistema Pull, o processo de “puxar” ¢ iniciado assim
que o cliente determinar, aplicando o conceito JIT (Ballard & Howell, 1995; Ballard, 1998) e
evitando-se 0s excessos de stock e a utilizacdo de recursos humanos desnecessarios. Este
sistema permite a satisfacdo quase imediata do cliente através de um fluxo continuo na cadeia

de valor.

O estabelecimento de processos definidos através da sequéncia, ritmo e inventario
permitido (Lei, 2003) definem a perfeicdo desta metodologia. Esta implicito neste conceito a
constante eliminacdo dos desperdicios garantindo apenas 0s processos que acrescentem valor,
inseridos numa visdo de melhoria continua (Spear e Bowen, 1999; Fujimoto, 1999). A
utilizacdo destes principios fundamentais, como se podem verificar na tabela 2, implicam uma

correta implementacéo do Lean.
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Tabela 2: Principios e metas do Lean

Cinco principios basicos do Lean Objetivos do Lean

E Especifique o valor n Melhorar a qualidade e a velocidade do processo

Identif; fluxo de val - -
E eutrtique 6 o de vator E Eliminar o desperdicioe
E Flumo de processo suave .

u Produgiio baseada em "pull” E Reduzir o tempo de espera
E Perfeicio através da eliminagdo de desperdicios -u Reeduzir o custo total dos processos

Fonte: Adaptado de Womack et al., 1996

A implementacdo do Lean deve ser abordada de forma estruturada e racional, sendo
sempre necessario ter em consideracao os conceitos de valor, desperdicio e fluxo, aplicando-0s
rigorosamente ao longo de toda a cadeia de valor. A abordagem simplista e eficaz resume-se
em cinco etapas (Melton, 2005), onde a avaliagdo das mesmas deve ser feita de forma

estruturada e adaptadas ao setor em questao.

A recolha de dados ocorre através da observagdo dos processos atuais e identificacao
dos que n&o acrescentam valor, envolvendo 0s recursos humanos que executam esses processos
diariamente e disponibilizando o maximo de conhecimento possivel. Apos a recolha, deve ser
efetuada uma cuidada analise de dados por equipas multifuncionais devidamente estruturadas
e com formacdo adequada, de forma a fazer uma correta analise dos mesmos. O objetivo é
detetar processos com incidentes, com a finalidade de retifica-los posteriormente e comecar a

projetar a mudanca necessaria.

Depois de uma correta analise de dados, a mudanca comeca a ser projetada. O foco
principal é a eliminacdo do desperdicio atraves de uma mudanca sustentavel, envolvendo
sempre a equipa que recolheu e analisou os dados. A fase seguinte passa por implementar a
mudanca inserindo todo um novo processo com as medidas apropriadas e com a devida
formagéo dos recursos humanos. As equipas que operam 0S processos tém a capacidade de
controlar a sustentabilidade da mudanca, tendo a liberdade necesséaria para fazer os ajustes
necessarios. As monitorizacdes e as avaliagdes dos beneficios sdo feitas continuamente,
conforme 0 novo processo € executado, a equipa devera analisar o desempenho e as melhorias

de forma continua, conforme explicito na tabela 3.
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Tabela 3: Como implementar a metodologia Lean

* Observe o processo amal & procure por desperdicios. Envalva as pessoas que execuianm esses processos
diariamente — desbloqueie 0s sens conhecimentos,

* O uso de equipas multifimcionais inicia o diagndéstico de problemas através da andlise de dados. Procure por
efeitos indesejdveis, isto &, Incidentes que nio quer que oCoITam, mas que fazem parte do processo amal

* Com base nas andlises de dados. a mudanca pode ser projetada - envolve a eliminacio do desperdicio. Um
novo processo pode entdo ser definido, O projeto deve abranger ima mudanga sustentivel e geralmente
envolve a equipa mnltifincional que coletou @ analison oz dados.

kj'tu &

| mudanga

* O novo processo & implementado com treino ¢ medidas adequadas para que a equipa que opera 0 Processo
tenha a capacidade de monitorar a sustentabilidade da mudanga e possa E‘IZEF ajustes conforme necessario.

* O novo processo & monitorado e os beneficios avaliados de forma continna. A medida que a equipa que
execita ¢ novo processo continga a coletar e analisar os dados de desempenho, outras melhorias podem ser
feitas e uma culra de melhoria continna baseada numa abordagem racional de dados & desenvolvida.

b 4

_D&Ilﬂﬂﬂﬂ

Fonte: Adaptado de Melton, 2005

3.2 Tipos de Desperdicios

A metodologia Lean é um processo de melhoria continua que tem como principal
objetivo a eliminacdo de todo o tipo de desperdicio. Qualquer atividade que consome recursos
e que ndo acrescenta valor é considerado desperdicio, aumentando os custos, a demora dos
processos e a insatisfacdo dos clientes (Womack & Jones, 1996). Taiichi Ohno (criador do TPS)
caracteriza os varios tipos de desperdicio e divide-os em trés tipos de categoria, que podem ser

analisados através da figura 5.

Figura 5: Ligagdo entre Mura, Muri e Muda

s | MURA

Veriagdn no hordrio Canga de rabaho
de produgho . desymal |
MURI MURI
Excesso de peodugao Sobrecarza) subutilizazo
MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA MUDA
[:m:u:a'h:- | '.I':mpme: | Processmmento Mmimenio Correglo Es-pua:

Fonte: Adaptado de Pienkowski, 2014
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3.2.1 MUDA (Desperdicio, auséncia de valor)

Este conceito refere-se a existéncia de desperdicios e a tudo que ndo acrescenta valor
para o cliente e existem sete tipos de desperdicio (Muda) comuns (Pienkowski, 2014). O
Excesso de producédo é a maior fonte de desperdicio e influencia diretamente as restantes seis.
Existe excesso quando a producdo é superior a procura dos clientes, existindo desperdicio a
nivel de recursos materiais e humanos, o que origina tempo de espera que esta relacionado com
informagdes, recursos ou processos que aguardam o processamento ou com recursos humanos

em espera que poderiam ser aplicados noutras tarefas que acrescentassem valor.

Consequentemente todas as deslocagbes devem ser minimas, uma vez que todo o
transporte realizado significa perda de tempo que ndo acrescenta qualquer tipo de valor. A
existéncia de processamento excessivo representa a adicdo desnecessaria de caracteristicas ao
servigo/produto que ndo acrescenta qualquer valor relevante para o cliente, o que pode resultar
em excesso de inventario consumindo recursos para 0 manter e controlar, ndo acrescentando

valor e causando obsolescéncia.

Num cenério idealista, 0s recursos necessarios deverao estar o mais perto possivel para
evitar a perda de tempo desnecesséria, evitando a deslocacdo que representa perda de valor
significativa. E necessario inspecionar constantemente para detetar defeitos ou falhas, evitando
desperdicios adicionais, e 0s produtos ou servigos que apresentem falhas devem ser corrigidos

para minimizar a perda de valor.

3.2.2 MURI (Sobrecarga, excessos e insuficiéncia)

Em todos os processos existem sobrecargas de equipamentos, instalacbes ou
insuficiéncia de recursos humanos. Os excessos colocam pressdes constantes que deverdo ser
evitadas, diminuindo a capacidade de execugdo. A subutilizacdo dos recursos, materiais e
humanos, causa uma perda elevada de valor. Existem trés causas principais para este tipo de
desperdicios (Pienkowski, 2014).
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O Lay-out mal organizado e indevidamente projetado forca 0s recursos humanos a
dedicar esforco adicional aos processos existindo falta de organizacdo. O trabalho néo
standardizado dificulta as instrucdes, tornando-as pouco claras e existindo ma comunicacéo,
causando problemas em sustentar os “5S”, permitindo a existéncia de sobrecarga ao nivel dos
recursos humanos. O desperdicio Muri remete para a desigualdade, irregularidades ou

variacdes, isto €, esta diretamente ligado com o tipo de desperdicio Mura.

3.2.3 MURA (Desigualdade, irregularidades ou variagdes)

As irregularidades ou inconsisténcias referem-se as variagdes dos processos. Podem
surgir através de variacfes dos agendamentos de producdo ou no excesso de carga de trabalho.
Este desperdicio esta diretamente relacionado com o conceito JIT, uma vez que sé é possivel
ser aplicado como um fluxo continuo com volume de producdo estavel. Quando existem
irregularidades constantes todo o processo fica parado, resultando num total desperdicio de

tempo. Este tipo de desperdicio afeta diretamente o Muri e Muda (Pienkowski, 2014).
3.3 Ferramentas utilizadas pela metodologia Lean

Esta metodologia é frequentemente associada a beneficios obtidos através de
inventarios reduzidos, tempos de fabricacdo reduzidos, maior qualidade, flexibilidade e
aumento da satisfagcdo do cliente (Ahls, 2001; Alavi, 2003; Emiliani, 2001; Ross e Francis,
2003; Womack e Jones, 1994, 1996). Para a correta aplicacdo deste conceito, existem

ferramentas que ajudam na reducédo e na eliminacédo de desperdicios.

O diagrama de campo de forcas permite fazer a correta analise das forcas que
suportam a mudanca criando um apoio a mesma. E utilizado em projetos com potencial elevado
ou em planeamentos de implementacdes de mudancas em processos. O fluxograma basico que
controla as entradas, 0s processos e as saidas, tendo por base os resultados exigidos para a
correta definicdo das especificidades é definido por diagrama IPO. A clarificagdo de cada
etapa que é realizada em todo o0 processo que acrescenta valor, com suporte no mapeamento
de fluxo de processos, é desenhado atraves da recolha de dados e analisa todos 0s processos

(que acrescentam valor e que ndo acrescentam valor).
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O mapeamento do valor do tempo analisa, através da recolha de dados, o tempo
utilizado para a realizacéo de cada passo dentro do processo. A utilizacdo de um mapeamento
do fluxo de valor permite controlar a investigacdo do fluxo de material através do processo de
fabricacdo, do ponto de vista do cliente. O resultado final retrata os pontos altos dos
desperdicios (Rother & Shook, 1999). A aplicagdo do diagrama de Spaghetti tem como
objetivo a identificacdo de oportunidades de melhoria através da demonstracdo dos fluxos

atuais dos processos.

A ferramenta cinco S’s/five S’s de origem Japonesa implica a criagdo de um local de
trabalho, conforme a figura 6, adequado para a pratica correta do conceito Lean. A sua correta
aplicacdo compreende as seguintes fases: 1) Seiri/Sorting representa a separacdo das
ferramentas necessarias e a remocdo das desnecessarias; 2) Seiton/Straighten traduz a
ordenacgdo e a organizagdo das ferramentas; 3) Seiso/Shine implementa a limpeza continua da
area e dos equipamentos; 4) Seiketsu/Standardize significa o seguimento dos processos
estabelecidos; 5) Shitsuke/Sustain remete para o seguimento continuo de todos os anteriores
procedimentos (Worley, 2004). Posteriormente tera sido adicionado um novo “S” para a
designagédo de Seguranca/Safety a ter em conta com os trabalhadores e equipamentos, dando

assim origem ao conceito de six sigma (6 S’s).

Figura 6: Antes e depois do processo 5’S adaptado ao 6S

Fonte: Michael George, 2003

A avaliacdo do risco € estruturada e pode impedir a concretizacdo dos objetivos e a
posterior mitigacdo do mesmo. Pode ser executada antes, durante e depois da implementacao
do projeto. A existéncia de eventos de melhoria continua, rapido e eficaz, denominado por
Kaizen, ajuda a eliminar o desperdicio. E um processo realizado em pequenos passos e focam

essencialmente a melhoria continua em processos especificos (Womack et al., 1990).
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A utilizacdo do Kanban, palavra japonesa que significa cartdo ou aviso, define um sistema
visual constituido por um cartdo que sinaliza a necessidade de produzir ou transportar mais
matéria prima ou produtos, indicado que se aproxima a escassez de inventario. O Kanban é
colocado de forma a regular o sistema Pull e a reposi¢cdo das necessidades € feita através do

Milk-run, conforme surge na ilustracdo da figura 7 (Nicholas, 1998).

Figura 7: Circuito Kanban através do sistema Pull

Logisucs
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Line
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Fonte: Azian et al., 2013.

O sistema de producgdo Pull indica a produgédo ou reposi¢do de um produto apenas
guando um cliente assim o exige. Este processo € realizado por um estafeta, denominado por
Milk-run, que consiste num sistema que abrange a rede de transporte de material onde é
determina a rota, 0 método de recolha/entrega e o horario. Esta ferramenta permite o
abastecimento frequente e a maximizagéo do uso do transporte (Mehmet et al., 2004; Bowersox
et al., 2002). A utilizagdo dos cinco porqués, “five why’s, que, como o proprio nome indica
cada problema encontrado deve ser questionado cinco vezes, permite resolver o problema pela
raiz ao invés de serem criadas pequenas solugdes continuas. Esta ferramenta surgiu devido a

sua pratica corrente por Taiichi Ohno (Womack et al., 1990).
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O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) representa um ciclo de melhoria continua
subdividido em quatro fases, (Liker, 2004), representadas na figura 8. A primeira etapa 1) Plan,
planear, tem como objetivo a andlise cuidadosa do problema e a criagdo de um plano de
contramedidas com a finalidade de garantir a eliminagdo do mesmo através da ferramenta “Five
why’s”; A segunda etapa 2) Do, executar, representa a implementacdo de um plano de agéo,
onde sdo definidas as tarefas e as técnicas a implementar; A terceira etapa 3) Check, revisao, €
a verificacdo do desempenho das fases anteriores, verificando a eficacia dos procedimentos
adotados; A ultima fase 4) Act, agir, tem como objetivo a correta aplica¢éo das agdes planeadas
de forma a garantir a eliminacdo permanente do problema prevenindo futuros erros (Liker,
2004; Pienkowski, 2014).

Figura 8: Ciclo PDCA

Fonte: Piekowski, 2014

Initiation

A standardizacdo de tarefas pormenoriza e define as atividades de trabalho através
dos tempos de ciclo, criando uma sequéncia de processos necessarias para a conclusao de uma
determinada tarefa (Womack & Jones, 2003). As tarefas sdo geridas através da gestdo visual
que funciona como um instrumento de comunicacdo que facilita a execucdo e o controlo de
tarefas, sendo controlado em tempo real através da utilizacdo de, por exemplo, quadros
colocados nas areas de trabalho (Liker, 2004).
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3.4 Vantagens e desvantagem da implementacéo Lean

A implementagcdo do Lean é um processo que deve ser devidamente analisado e,
posteriormente, corretamente implementado. E um conceito que, apds a sua implementac&o,
tem um resultado imediato e esta inserido numa perspetiva de melhoria continua. A sua correta
utilizacdo e o proveito maximo das suas capacidades permitem obter um conjunto de vantagens

que acrescentam valor para a organizagéo.

Os principais beneficios obtidos com a implementacdo do Lean, como representa a
Figura 9 (Melton, 2003), permitem a existéncia de reducao de desperdicios de tempo durante
0S processos, a reducdo do tempo de entrega/realizagéo, menos reformulagéo de tarefas, maior
poupanca financeira, melhor compreensdo dos processos e inventario reduzido. Estes
beneficios tornam o Lean um conceito real e fisicamente visivel, sendo que pode ser aplicado
em diversas industrias e os resultados variam consoante a cadeia de valor. Todos os beneficios
devem ser obtidos e/ou realizados de forma sustentavel garantindo a existéncia de melhor

continua, que por si ja é a principal vantagem (Melton, 2004).

Apesar do sucesso inerente, a resisténcia a mudanca é uma barreira aos desafios do
Lean, criando barreiras a sua implementacédo e a utilizacdo, conforme pode ser observado na
figura 9. Os dois maiores problemas para estes processos sao a percecao da falta de beneficios
tangiveis e a ideia de que muitos processos ja sdo bastantes eficientes e que ndo é possivel haver
melhorias significativas. Existe todo um ceticismo em volta deste novo conceito, em muitas
organizagdes ¢ visto apenas como uma “moda”, onde veem a implementagdo como tempo

perdido uma vez que o sistema atual € “eficaz” (Melton, 2004).
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Forcas de suporte Lean

A necessidade de se aproximar dos
clientes num ambiente cada vez
mais competitivo.

O desejo de estar em conformidade
num ambiente cada vez mais
regulado.

Potenciais beneficios:

»  Financeiro — reducéo de
custos operacionais, potencial
aumento de capital

*  Cliente — melhor compreensdo
das suas necessidades

*  Qualidade — processos mais
robustos que levam a menos
erros

»  Pessoas — equipas capacitadas

»  Conhecimento — maior
compreensdo da cadeia de
valor

Figura 9: Ser Lean
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Forcas resistentes Lean

Resisténcia @ mudanca vista como:

. Ceticismo sobre a validade da
filosofia Lean

e “Javimos isso antes”, Lean
visto como uma nova moda

»  Falta de disponibilidade de
tempo — Ocupagdo com o
trabalho diario

Preocupacdes sobre o impacto da

mudanga

Cultura de producdo:

»  Grandes campanhas, grandes
lotes, troca minima, produgédo
continua

*  Manufaturagdo continua
impulsiona a cadeia de valor —
acompanhamento do suporte

Fonte: Adaptado de Melton, 2005
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Capitulo IV — Abordagem tedrica

A abordagem redigida neste capitulo servird como ponte de ligacdo entre a revisdo de
literatura anteriormente descrita e o estudo de caso abordado. O objetivo passa por facilitar a
compreensdo dos conceitos através de questdes praticas. As questdes praticas, conforme podem
ser observadas na tabela 4, subdividem-se em dois objetivos comuns, onde abordam o impacto
existente na Forca Aérea Portuguesa com a implementacdo dos servicos partilhados e a
metodologia Lean, bem como os beneficios inerentes e a melhoria continua existente na

organizacao.

Tabela 4: Relacéo entre a revisao de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa

Objetivo Questdes de Pesquisa Revisdo de Literatura

(Q1). Qual é a finalidade da utilizacdo dos (Bergeron, 2003; Quinn et al., 2000; Schulman et

OBJ 1 — Impacto da Servicos Partilhados? al., 1999; Miskon et al., 2009; Shah, 1998;

. N Ulrich, 1995)
implementacéo dos

Servigos Partilhados e (Q2). Que modelos de Servigos Partilhados (Walsh et al.,, 2008)

dos beneficios . o
estdo implementados na organizagao?

inerentes na Loja do

Militar, Contact (Q3). Que beneficios traz a implementacio de | (Schulman et al., 1999, Lester, 2001, Linde 2002,
Center, Setor de Servigos part”hados’_) Forst, 2001, Quinn et al., 2000, Linde, 2006,
Correios e Portal Shah, 1998, UIrich, 1995)

Interno

(Q4). Quais as principais razdes que levaram | (Womack et al., 1990; Liker, 2004; Womack &
OBJ2-Impactoda |4 necessidade da implementagéo da Jones, 1996; Melton, 2005)

implementacéo e metodologia Lean?

beneficios da
metodologia Lean, (Q5). De que forma sdo eliminados 0s ( Womack & Jones, 1996; Piefikowski, 2014)

bem como a melhoria | desperdicios e aplicada a melhoria continua?

continua existente na

Loja do Militar (Q6). Que ferramentas Lean implementadas | (Ahls, 2001; Alavi, 2003; Emiliani, 2001; Ross e

estdo a acrescentar valor & organizagio? Francis, 2003; Womack e Jones, 1994, 1996;
Womack et al., 1990; Worley, 2004; Rother and
Shook, 1999; Nicholas, 1998; Mehmet et al.,
Interno 2004; Bowersox et al., 2002; Pienkowski, 2014;
Womack & Jones, 2003; Liker, 2004)

Contact Center, Setor

de Correios e Portal

Fonte: Elaboracédo do autor
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4.1 Impacto da implementacdo dos Servicos Partilhados
4.1.1 Qual ¢ a finalidade da utilizagcdo dos SP?

De um modo geral, 0s SP visam uma gestdo semiautonoma (Bergeron, 2003) que, apesar
de vérias abordagens diferentes de autores, tem como principal objetivo a consolidacdo de
funcionalidades atendendo a multiplas tarefas com custos reduzidos (Schulman et al., 1999),
inseridas em varias unidades de negdcio sem que haja duplicacédo de tarefas (Quinn et al., 2000).
Miskon, Bandara, Fielt e Gable (2009) relatam que os objetivos dos SP sdo relevantes a nivel
estratégico e organizacional, tornando-se numa base sustentavel no cumprimento dos objetivos
da organizacao. No caso da Forca Aérea Portuguesa, organizacdo hierarquica, existem bastantes
reticéncias no que se refere a existéncia de mudancas internas, e € importante perceber se,

nessas mudancas, 0s objetivos tracados estdo a ser atingidos.

A implementacdo € um processo demorado e necessita de ser estudado minuciosamente
para que o resultado final seja favoravel a sua utilizagio numa organizacdo que,
administrativamente, esta pouco evoluida. A exigéncia dos funcionarios e a demora na obtencao
de documentos suscitou a necessidade da implementacdo dos SP, tornando o setor
administrativo da organizagdo muito mais eficaz, simples e com maior rapidez na execucao de
tarefas (Schulman et al., 1999).

Arranjos organizacionais realizados em toda a organizacdo permitem a partilha de
informac&o, tornando a mesma mais flexivel e dindmica com recursos centralizados e focados
nas tarefas. A implementacdo tornou-se uma mais valia para a Forgca Aérea Portuguesa, estando
implicito a satisfacdo dos clientes num rapido acesso as suas necessidades (Ulrich, 1995). Existe
toda uma alteracdo organizacional e transicdo dos recursos humanos para fazer face a
transformacédo dos processos (Shah, 1998), e por isso € importante perceber até que ponto a

utilizacdo dos SP atinge a sua finalidade — Qual é a finalidade da utilizacdo dos SP?
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4.1.2 Que modelos de Servigos Partilhados estdo implementados na
organizacao?

Existem modelos de gestdo de SP que estdo desenhados ao pormenor para serem
diretamente implementados e a sua utilizacdo seja quase como imediata. Neste caso em
especifico, e tendo em conta que a Forca Aérea Portuguesa € uma organizagcdo governamental
cuja missao passa por participar e cooperar na defesa militar da Republica e na defesa do espaco
aérea nacional (emfa.pt), € necessario um modelo de SP considerado misto. No caso do modelo
classico (Walsh et al., 2008), que apesar de ser um modelo pouco aplicado a setores sem fins
lucrativos, a Forca Aérea adota parte dos conceitos adjacentes, na medida em que existe uma
“casa mae”, vulgo Estado-Maior da Forca Aérea, que passa a reunir e a processar toda a
informacdo de todas as unidades espalhadas pelo pais, quer a nivel financeiro, administrativo

ou até mesmo de coordenacéo.

Com a necessidade de se reger a partir de um Gnico local, sdo adotados 0os modelos de
Centros Dedicados de Servicos Partilhados e Co-location, onde se implementa um centro de SP
(denominado por Loja do Militar), onde passa a ser possivel a resolucdo de grande parte das
situacOes financeiras e administrativas dos militares. O modelo de fusdo acaba por ser parte
integrante deste projeto uma vez que existe a fuséo de fungdes e processos administrativos de
varias unidades da Forca Aérea no Estado-Maior (Loja do Militar, Contact Center e Portal

interno) — Que modelos de Servigos Partilhados estdo implementados na organizacao?

4.1.3 Que beneficios trouxe a implementacéo de Servigos Partilhados?

Face a falta de recursos humanos existentes nas Forca Aérea, e gracas ao programa
“Defesa 20207, existe a necessidade de colmatar essas as necessidades com os poucos recursos
existentes. Esse combate é feito através, como ja referido neste capitulo, da implementacéo dos
SP. Estas necessidades retratam a existéncia de varios beneficios (Schulman et al., 1999) no
que concerne a existéncia de reducdo de custos (Lester, 2001; Linde, 2002; Quinn et al., 2000),
as melhorias existentes a nivel de tesouraria e aos aumentos de produtividade gracas a

simplificacéo de processos (Forst, 2001).

Em organizac¢Bes governamentais, como € o caso, existe uma coordenacao transacional

dos SP (Quinn et al., 2000) ao mesmo tempo que se nota um aumento do valor organizacional

27



Impacto dos servigos partilhados e da metodologia lean na Forga Aérea Portuguesa

interno (Linde, 2006) consolidando as transacdes existentes (Schulman et al., 1999). Todas
estas mudancas, quando devidamente implementadas, marcam a existéncia de equipas
motivadas (Quinn et al., 2000), melhorando as relacGes entre a organizacédo e os clientes e/ou
fornecedores (Shah, 1998) através de uma abordagem unificada aplicada pelo modelo de Fuséo
(Schulman et al., 1999). A transformacao facilitada na ado¢do dos SP aprimora a gestdo do
conhecimento partilhado em toda a organizacdo (Ulrich, 1995) — Que beneficios trouxe a

implementacao de Servicos Partilhados?
4.2 Impacto da implementacdo da metodologia Lean
4.2.1 Quais as principais razbes da implementacdo?

Com origem no Japdo, o conceito Lean foi sendo implementado em diferentes setores
(Womack et al., 1990) sofrendo vérias alteragdes tendo em vista a necessidade de melhoria
continua, no que hoje em dia conhecemos como conceito basico que engloba o sucesso do JIT
e Jidoka (Liker, 2004). Face a necessidade de melhorar processos e tarefas (Melton, 2005) que
vigoravam na Forca Aérea desde os anos 90, aliado a falta de recursos humanos para fazer face
a realizacdo das missfes necessarias para a defesa da Republica Portuguesa, foi necessario
adotar a metodologia em questdo que, por sua vez, pode ser adaptada a qualquer realidade
setorial acrescentando valor para a organizacdo (Womack & Jones, 1996) — Quais as principais

razbes da implementacéo?

4.2.2 Como estdo a ser eliminados os desperdicios e aplicada a melhoria
continua?

As atividades que néo acrescentam valor devem ser imediatamente eliminadas evitando
o0 desperdicio, quer de tempo quer de recursos, e a principal caracteristica adjacente € que seja
um processo de melhoria continua sempre com o foco na perfeicdo (Womack & Jones, 1996).
As forcas armadas, principalmente a Forca Aérea, vivem um periodo de crise em que
diariamente os desperdicios devem ser eliminados e 0s novos processos adaptados do Lean tém
quase como obrigacdo o correto funcionamento para que a misséo da FAP seja concretizada

COm Sucesso.

Os desperdicios estao categorizados, por Taiichi Ohno, pelo tipo de prejuizo que causam

a organizacdo podendo ser caracterizado por desperdicio associado a auséncia de valor
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(MUDA) onde é frequente o excesso de producdo, o tempo de espera e 0 processamento
excessivo naquilo em que a FAP diz respeito. A sobrecarga, quer de instalacdes quer de
equipamentos ou recursos humanos, demasiada pressdo e incapacidade de dar resposta a
situacOes diarias de facil e rapida resolucédo (Pienkowski, 2014) forcaram a necessidade de criar

uma reformulagao dos servigos.

A FAP realizou uma remodelacao total em relacdo ao seu lay-out e implementou os
conhecidos “5 S’s” (com adaptagdo aos 6 S’s) (MURI) facilitando a resolucédo de problemas e
acrescentando valor a organizagdo. As existéncias de variagdes de processos provocam
irregularidades que séo originadas por excesso de carga de trabalho ou pela reducao de recursos
humanos necessarios para a execucao da tarefa (MURA) (Pienkowski, 2014), esta situacdo é
bastante frequente quando envolve reposicoes de stock de material de expediente e de higiene
ou questdes administrativas como distribuicdo de correspondéncia.

A detecdo e a eliminacdo dos desperdicios sdo fundamentais para que a melhoria
continua exista e para que seja possivel o continuo desenvolvimento dos processos na obtencéo
de um sistema mais rapido e eficaz, processos que a FAP utiliza diariamente, controlado por
uma equipa de trabalho especializada — Como estdo a ser eliminados os desperdicios e

aplicada a melhoria continua?

4.2.3 Que ferramentas implementadas estdo a acrescentar valor a
organizacao?

A utilizacdo das ferramentas Lean permite a Forca Aérea beneficios, que estdo
associados a correta implementacdo e funcionalidade, no que diz respeito a flexibilidade,
satisfacdo dos clientes e inventarios controlados (Ahls, 2001; Alavi, 2003; Emiliani, 2001; Ross
e Francis, 2003; Womack e Jones, 1994, 1996). Em 2015 a FAP deu por terminada a fase de
implementacdo das ferramentas Lean e comecou a suportar o seu funcionamento através da
nova metodologia (Revista Mais alto). A implementacdo teve como base a utilizacdo de
diagramas, de campo de forcas, IPO e de Spaghetti, diversos mapeamentos de fluxos de

processos, do valor do tempo e do fluxo de valor (Rother and Shook, 1999).

Atualmente sdo utilizadas ferramentas que permitem manter o sucesso e o controlo
eficaz com a eliminagdo maxima do desperdicio através dos Cinco S’s e da avaliagdo continua

do risco (Worley, 2004). A preparacdo e execucdo diaria de eventos Kaizen permite a rapida
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identificacdo de falhas e apresenta imediatamente a solugdo necessaria (Womack et al., 1990).
Todas as ferramentas implementadas séo diariamente supervisionadas pela equipa de trabalho
definida, utilizando o Ciclo PDCA (Liker, 2004; Maciej Pienkowski, 2014), a Standardizagao
de tarefas e a Gestdo Visual (Womack & Jones, 2003; Liker, 2004). O controlo € feito através
da observacdo da informagdo constante nestas ferramentas de facil percecdo nas areas de
funcionamento da Loja do militar (Front e Back Office), Contact Center, Setor de Correios e

Portal Interno-Self-Service.

Com aremodelagéo do posto de correio no Estado-Maior da Forca Aérea foi introduzido
também o conceito de Kanban com a finalidade de efetuar o controlo e a correta distribuicéo e
reposicdo de material administrativo (Selos, Envelopes, Resmas de papel), associado ao sistema
Pull (Nicholas, 1998) que rapidamente se alastrou ao a Esquadra de Administracdo e
Intendéncia com a finalidade de aplicar o conceito a organizacdo do inventario e distribuicéo
de material expediente e de limpeza. O objetivo da criacdo do Milk-run culmina com a
eliminacdo de desperdicio do tempo na distribuicdo de correspondéncia, abrangendo uma rota
e um horario diario executada por uma equipa especializada, permitindo a
distribuicdo/abastecimento frequente e a maximizacdo do uso do transporte (Mehmet et al.,
2004; Bowersox et al., 2002) — Que ferramentas implementadas estdo a acrescentar valor

a organizacao?
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Capitulo V — Metodologia

5.1 Modelo de investigacéo

A investigacdo esta assente numa disciplina que provém da logica, tendo como objeto
0 estudo do método cientifico (Tarski, 1995). A aplicacdo deste método traduz um conjunto de
préaticas utilizadas e aprovadas pela comunidade cientifica, tornando-se num instrumento
valioso adjacente a confirmacdo e exposicao de determinadas teorias. Tendo em consideragédo
os critérios de classificacdo de pesquisa mencionados por Vergara (2006) e Vilelas (2009), é
possivel classificar a metodologia utilizada na concecdo de documentos de investigagdo quanto
aos fins, remetendo para a pesquisa aplicada e exploratéria, e aos meios, referindo o estudo no

gue concerne a pesquisa bibliografica e de campo.

Yin (2009) afirma que a esséncia de um estudo de caso est4 assente numa tendéncia
central entre os varios estudos existentes, clarificando uma decisdo ou um conjunto de decisdes
tomadas relacionadas com o porqué de terem sido adotadas, de que maneira foram
implementadas e qual o resultado obtido. Este tipo de investigacdo é caracterizada como
particularista, incidindo deliberadamente num caso especifico com modelo de funcionamento
e caracteristicas Unicas, com o objetivo de contribuir para a compreensdo do fendmeno de

interesse.

Estudando o impacto da implementacéo de ferramentas funcionais, Servigos Partilhados
e Metodologia Lean, a investigacdo qualitativa € a que mais se enquadra no estudo de caso,
fornecendo uma visdo ndo numérica e complementar a investigacdo quantitativa. A abordagem
qualitativa insere-se nas interpretacdes e juizos de valor das conclus@es retiradas da anélise
documental, das observaces e das entrevistas, sendo complementada pela analise quantitativa
presente na interpretacdo dos resultados obtidos e transcritos para os documentos recolhidos,
abordando posteriormente uma necessidade de apresentacdo e analise representativa das

observacdes e a recolha documental relativa as implementagdes adjacentes.
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Nesta investigacdo em especifico, e sendo uma abordagem a um estudo de caso, Yin
(2009) caracteriza-a como como uma investigacdo empirica, recolhendo dados a partir de fontes
diretas, de um cenario inserido no contexto real. A utilizacdo deste método adequa-se a
investigacdo de conjuntos de eventos sobre os quais ndo existe controlo por parte do
investigador. A recolha e a andlise especifica de dados sdo as principais caracteristicas das
técnicas aplicadas, existindo recolhas e andlises de varios instrumentos de trabalho entre

documentos, observacdes e entrevistas.

Entre as técnicas enumeradas, cada uma surge com um objetivo especifico para a
conclusdo do estudo. No que concerne a recolha e analise documental, esta surge através da
revisao de literatura e da procura em arquivos da Forca Aérea Portuguesa, inquéritos feitos com
regularidade, bem como 0 acesso a programas internos e revistas da organizacdo. A técnica de
observacdo é aplicada garantindo que os resultados obtidos sejam fidedignos, sendo divida em
observacao direta e indireta, estando inserido a investigacdo de campo garantindo fundamento

dos estudos em analise (Fidel, 1984).

As entrevistas surgem como uma forma complementar para o estudo em causa, tendo
como principal objetivo complementar os dados constantes na analise documental. Aplicando
0s conceitos de Goode e Hatt (1952), as entrevistas deveram ser claras e com linhas
orientadoras, podendo dividir-se em estruturadas e ndo estruturadas. A utilizagdo desta técnica,
e uma vez que funciona como complemento ao estudo, deve ser estruturada, existindo restricdes
entre o entrevistador e o entrevistando no que concerne ao estudo em questdo. A amostra das
entrevistas recolhidas, vinte no total, teve um carater intencional, sendo selecionados militares

e civis do Estado-Maior da Forca Aérea.

De forma sucinta, a investigacdo incidiu nos modelos de Servicos Partilhados (Walsh et
al., 2008) aplicados no Estado-Maior da Forca Aérea, bem como nas ferramentas adotadas no
mesmo local (Ahls, 2001; Alavi, 2003; Emiliani, 2001; Ross e Francis, 2003; Womack e Jones,
1994, 1996), através da recolha, e posterior anélise, de documentos e dados do funcionamento
da Loja do Militar, Contact Center, Setor de Correios, e da utilizagdo das funcionalidades do
Portal interno FAP. Em complemento a esta analise foram realizadas visitas aos mesmos locais,

de modo a integrar uma perce¢do com maior detalhe dos factos existentes (Vilelas, 2009).
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As entrevistas realizadas foram coordenadas entre militares e civis que integram as
equipas de trabalho, que originaram a implementacdo dos modelos e ferramentas, e que tém
uma participacdo ativa nos modelos de funcionamento. Em termos da técnica de andlise
qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados reproduzidos das entrevistas esta compdés-se
numa andlise de conteudo, relacionando as estruturas semanticas com as estruturas
socioldgicas, de maneira a articular os textos com os fatores que estdo implicitos nas suas

carateristicas, conforme identificado na figura 10.

Todos os dados provenientes das entrevistas exploratorias realizadas, por questdes que
envolvem a FAP, terdo um carater confidencial, assegurando a maxima impossibilidade de
identificacdo dos entrevistados. O principal objetivo da aplicacdo da metodologia de
investigacdo tem como principal fundamento a resposta as questdes de pesquisa mencionadas

anteriormente na tabela 4.

Figura 10: Caracterizagao e codificagdo do “corpus” da entrevista

Categoria Principal Categorias Genéricas Subcategorias

1.1.1 Finalidade SP

1.1 Impacto e beneficios

da implementacéo dos

Servicos Partilhados 1.1.2 Modelos implementados

1.1.3 Beneficios para a organizacdo

I. Impacto dos Servicos
Partilhados e da Metodologia
Lean na Forca Aérea Portuguesa

1.2.1 Implementacdo/Relevancia

1.2 Impacto, beneficios e
melhoria continua da

|mp|ementagéo da 1.2.2 Melhoria continua

metodoloaia Lean

1.2.3 Ferramentas Lean

Fonte: Elaboracédo do autor
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5.2 Contextualizacdo Forca Aérea Portuguesa

A Forca Aérea Portuguesa € uma organizagdo governamental que € parte integrante do
sistema de forgcas nacionais, tendo como missdo principal cooperar na defesa militar da
Republica, realizando missdes de operacdes aéreas e na defesa do espaco aéreo. E caracterizada
como uma organizacdo coesa, disciplinada, agil, competente, profissional e centrada na
concretizacdo das missdes que lhe estdo atribuidas, desde 1 de julho de 1952 data em que foi
constituida. Aliado a reducédo de recursos humanos, caracterizado pelo programa Defesa 2020,
surgiu a necessidade de colmatar os possiveis danos que essa reducdo iria causar na
organizacdo, tendo sido dessa forma implementados os Servicos Partilhados e as ferramentas

Lean (emfa.pt).

A atual estrutura organizacional da Forca Aérea decorre do processo de reorganizacao
da estrutura superior da Defesa Nacional e das Forcas Armadas, que culminou com a aprovacgéo
da Lei de Defesa Nacional, da Lei Orgénica de Bases da Organizacgdo das Forgas Armadas e da
Lei Orgéanica da Forca Aérea. Neste &mbito, a Lei n.° 31-A/2009, de 7 de julho, aprovou a LDN,
que apos a Declaracao de Retificacdo n.° 52/2009, de 20 de julho, passou a denominar-se Lei
Organica n.° 1-B/2009 (alterada pela Lei Organica n.° 5/2014, de 29 de agosto). Na sequéncia
das alteraces legislativas introduzidas em 2014, foi publicado o Decreto-Lei n.° 187/2014, de

29 de dezembro, que aprovou a nova LOFA, que entrou em vigor a 01 de janeiro de 2015.

A estrutura vertical e hierarquizada, assente em niveis de autoridade hierarquicos,
funcionais, técnicos e de coordenacdo, visam a consolidacdo de respostas eficazes e eficientes,
quer a nivel de pessoal, de logistica e de opera¢des. Na dependéncia dos Chefe de Estado-Maior
da Forca Aérea, entidade méaxima da organizacao, estdo alocados trés comandos que garantem
0s niveis de autoridade, caracterizados por Comando de Pessoal da Forca Aérea, Comando de
Logistica da Forca Aérea, Comando Aéreo. Dependentes do CEMFA estdo ainda 6rgaos de
conselho, VCEMFA, SUBCEMFA, Inspecdo-Geral da Forca Aérea, Academia da Forca Aérea,
Direcdo de Financas da Forca Aérea, Departamento Juridico da Forca Aérea e Orgaos de

natureza cultural.
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Os servicos partilhados na area de apoio surgiram, na forca aérea portuguesa, com base
no despacho n° 59/2015 de 31 de julho, do general CEMFA, dando origem a constituicao de
uma entidade especializada no atendimento, instruida com capacidade de prestar
esclarecimentos e executar fungdes de diversas areas, nomeadamente de Pessoal, Financas e
Logistica. A informacéo e 0 seu processamento esta concentrado numa estrutura constituida por
recursos humanos experientes e habilitados a responder as diversas solicitacdes, recorrendo a
praticas administrativas eficazes e eficientes. Esta implementacdo exige a articulacdo entre as
diversas unidades, departamentos e 6rgdos, com o objetivo de alcangar ganhos significativos

em termos de eficiéncia e de recursos (Silva ., 2016).

A metodologia Lean foi implementada em 2007 no programa F-16 MLU na BA5 —
Monte real, com a finalidade de recuperacéo de atrasos e na reducdo do tempo médio da sua
concretizagdo. No decorrer do ano de 2011, e dado o sucesso obtido no programa anterior, a
aplicacdo da metodologia Lean estendeu-se a area de manutencdo e as areas de abastecimento
operacionais. Incidindo na area de servigos de apoio, relativa ao estudo do caso em questdo, a
FAP iniciou a implementacéo das ferramentas Lean nos servicos de apoio no decorrer dos anos
de 2015/2016, identificando as oportunidades de melhoria continua e eliminando os

desperdicios, conforme os principios da metodologia Lean (Womack & Jones, 1996).

Atualmente, os conceitos de SP e das ferramentas Lean assentam na obtengdo de
informacdo e documentos através de um portal interno, Intranet, de navegacdo auténoma,
atendendo a uma funcionalidade de Self-Service (balcéo eletronico), existindo a prestacdo de
um servico virtual. Assente neste servico esta englobado um centro de atendimento telefonico,
Contact Center, e um local de atendimento presencial, Loja do Militar, conforme surge na figura
11.
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Figura 11: Caracterizacdo SP no Estado-Maior da Forca Aérea

Satisfacdo dos utilizadores

Self-Service Contact Loja do Militar
Center
Informacdes -Pessoal -Atendimento
presencial
-Financas
Declaragtes/ o -Conteldo
Requerimentos -Logistica administrativo

Fonte: Elaboracdo do autor

O Contact Center tem por missdo prestar um servico de atendimento telefénico
especializado, centralizado para todos os militares e civis da Forca Aérea, para auxilio na
utilizacdo da plataforma do Self-service, esclarecimento de questdes e obtencéo de informacao
nas areas de Pessoal, Financeira e Logistica. Constituindo-se desta forma como a principal e
fundamental componente do modelo de servicos partilhados no apoio implementado na Forca
Aérea. Atualmente € constituido por uma equipa de trés militares, um supervisor e dois

operadores.

Os principais objetivos garantem a substituicdo do apoio telefénico e presencial
tradicional, prestado pelas Esquadras ou Esquadrilhas de Pessoal das Unidades, Secretarias e
Secretariados dos 6rgdos ou servigos centrais, através de um apoio telefénico Unico para toda a
FAP, visando desta forma um servico que ajude a navegar no Self-service, onde consta
informacdo das areas Financeira, Logistica e Pessoal, e desta forma permite a todos os militares

e civis um acesso mais facil e rapido a informacéo.

A Loja do Militar tem por missao prestar um servi¢o de atendimento presencial num
local Unico para a rececdo, encaminhamento e entrega de documentos e 0 processamento de
outros assuntos que ndo possam ser satisfeitos através do Self-Service. E possivel receber e
entregar documentacdo no ambito da administracdo pessoal, autenticar documentos, processar
comparticipacbes ADM, renovar certificados de condugéo e documentos de identificacdo,

processar e atribuir pedidos de alojamento e garantir a venda e a entrega de fardamento.
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Neste contexto, a implementacdo do modelo de Servigos Partilhados no Apoio esta em
sintonia com as melhores praticas e € um caminho a seguir para uma For¢a Aérea mais moderna,
mais eficiente e, também, mais proxima dos militares e civis que a servem. A loja do militar é
constituida por uma equipa de dois militares e um funcionario civil, estando o Contact Center

integrado no mesmo espaco fisico.

O Self-Service consiste num balcdo de atendimento eletronico, criado no ano de 2015,
que tem como base o portal interno da Forca Aérea, onde existem novas funcionalidades que
permitem um acesso direto a informacéo pessoal, a obtengdo de um conjunto diversificado de
declaragGes/documentos de forma autonoma e efetuar varios pedidos e requerimentos. Permite
uma maior celeridade no acesso a informacdo, ndo havendo necessidade de contactar as

estruturas de apoio local, bastando efetuar o login na area da Conta Pessoal.

A autenticacdo no respetivo portal permite aos militares e civis da Forca Aérea ter
acesso aos seus dados biograficos na organizacdo, dados de ADM/ADSE, fiscais e de
vencimentos e licencas com visualizacdo dos dias de férias. Na area Self-Service é possivel
ainda emitir autbnoma e automaticamente varias declaragdes normalizadas com autenticacdo
eletronica, solicitar a renovacdo de cartbes ADM e proceder a alteracdo do NIB. Ainda no
portal, o utilizador tem acesso a uma area designada Base de Conhecimento, onde € possivel
aceder a um conjunto de artigos com informacdo detalhada das areas de pessoal, financas e

logistica.

O novo setor de correios foi implementado no Estado-Maior da Forca Aérea em 2016,
tendo sido especificamente implementado com a introducéo do sistema de milk-run, garantindo
a distribuicdo de toda a correspondéncia destinada ao EMFA. Neste conceito foi também
adaptado o sistema pull, os Kanban’s e a criagdo de trajetos que permitem a correta, eficaz e
eficiente distribuicdo. Posteriormente, no decorrer do ano de 2018, a esquadra de abastecimento
e intendéncia inseriu o sistema pull e os Kanban’s nos armazéns onde estdo armazenados o

material de limpeza e economato, devidamente catalogados e organizados por categorias.
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5.3 Caracterizacdo da amostra

A investigacdo desenvolvida, em consideracao as entrevistas realizadas, teve por base
um conjunto de fontes primarias, tendo sido realizadas vinte entrevistas a um conjunto de
funcionarios militares e civis da Forca Aérea Portuguesa, estando divididas de igual parte pela
diversas categorias, isto é, cinco funcionarios civis, cinco pragas, cinco sargentos e cinco
oficiais, abrangendo utilizadores dos servigos de apoio, equipas de trabalho dos setores em
estudo e responsaveis das areas. De acordo com Vilelas (2009), as entrevistas realizadas
garantiram o grau de fiabilidade aceitavel para os par@metros em estudo, podendo variar entre

quinze e vinte entrevistas.

Desta forma, foram realizadas vinte entrevistas com uma distribuicdo equitativa pelas
diferentes classes, ou seja, 25% respeitante a pessoal civil, 25% a pragas, 25% a sargentos e
25% a oficiais. Tendo em consideracdo o género, estamos perante uma amostra representativa
de 70% do sexo masculino e 30% do sexo feminino, tendo em consideracao que cerca de 60%
dos entrevistados tém formacdo académica ao nivel do ensino médio e 40% formacao
academica superior. Em termos de faixa etaria, 40% prevalece entre os 21 e 30 anos, 25% entre
0s 31 e 40 anos, 10% entre os 41 e 50 anos, 15% entre os 51 e 60 anos, e 10% entre os 61 e 70

anos.

Em complemento foram utilizadas fontes documentais, retratando a utilizagdo dos
servicos partilhados e da metodologia Lean implementados, num universo de 6580 (seis mil
quinhentos e oitenta) efetivos militares e civis na situacdo ativa e dentro da estrutura
organizacional. Dentro do efetivo abrangido pela amostra, este divide-se em quatro categorias
dos quais resultam 687 civis, 1465 pracas, 2555 sargentos e 1873 oficiais, representados no
grafico 1. No universo de efetivos no ativo, exercendo uma caracterizacdo por género atraves
gréfico 2, existe uma representacdo masculina de 81,5% e uma feminina de 18,5%, onde 0s
guadros permanentes sdo constituidos por 85% de militares masculinos e 15% femininos, em
regime de contrato 84% masculinos e 16% femininos e nos quadros civis 51% masculinos e

49% femininos.
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Gréfico 1: Universo de efetivos da Forca Aérea Portuguesa

687

1465

2555

= Oficiais Sargentos Pragas Civis

Fonte: Adaptado de Direcdo de Pessoal da Forca Aérea, 2017

Graéfico 2: Distribuicdo por género
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Fonte: Adaptado de Direcdo de Pessoal da Forca Aérea, 2017

Envolvendo os niveis de formacdo da amostra em estudo, fator essencial para a medicao

do sucesso da organizacdo, tem vindo a ser implementada uma politica de melhoria da

informacdo ministrada pela prépria instituicdo, sendo esta atualmente representada por 29% de

funcionarios com habilitacGes superiores, 59,2% com habilitacbes médias e 11,8% com outras

formacbes. Conforme se pode observar no gréafico 3, as habilitacdes ao nivel dos militares dos

quadros permanentes representam 38,4% com habilitacdo superior, 54,2% com habilitagOes

média e 7,5% com outras formacdes. Na parte representante dos militares em regime de

contrato, 18,3% exibem habilitacdes superiores, 75,5% habilitagdes médias e 6,2% outras

formacoes. Por fim, os funcionarios civis apresentam 5,8% com habilitacGes superiores, 42,2%

habilitacbes médias e 52% com outras formacoes.
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Gréfico 3: Nivel de formacéo
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Fonte: Adaptado de Direcdo de Pessoal da Forca Aérea, 2017
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Capitulo VI — Apresentacao e Discussao de Resultados

Os dados recolhidos e explicitos neste capitulo vém justificar os conceitos abordados na
revisdo de literatura, caracterizando a unificacdo dos servicos através de uma gestdo
semiautonoma (Bergeron, 2003), permitindo a consolidacdo das funcionalidades de apoio e
suporte (Porter, 1995) e garantindo a simplificacdo de processos aumentando a exigéncia dos
clientes (Schulman et al., 1999). A existéncia de arranjos organizacionais (Ulrich, 1995)
permitiu a agregacao de fungdes em todos os casos em estudo nesta dissertacdo, dando origem
a formacéo da Loja do Militar, do Contact Center, do Setor de Correios e do Portal interno, face
aos objetivos delineados pela organizacao, formando um pilar sustentavel com um projeto bem
sucedido (Ulrich, 2006).

E importante salientar a importancia das questdes de pesquisa, elaboradas no capitulo
IV, por forma a que os resultados e a sua inerente discussdo, dos quatro conceitos que sao aqui
abordados, sejam considerados com o maior rigor possivel. Note-se que a abordagem conjunta
de todas as questdes de pesquisa culmina na observacdo, direta e indireta, da Loja do militar,
do Contact Center, do Setor de correios e do Portal interno. A finalidade da utilizacdo destes
conceitos, associados aos servigos partilhados e a metodologia Lean, é comum e visam 0s
mesmos objetivos, pelo que as razdes que levam a uma sustentabilidade de todos eles acabam
por permitir a existéncia e aplicacdo de processos de melhoria continua, acrescentado valor a

organizacao.

A criacdo destes servicos partilhados teve como principal objetivo a eliminacdo de
desperdicio reduzindo o tempo desperdicado na execucdo de tarefas (Kilpatrick, 2003). O
principal foco destes servicos s@o a correta utilizacdo das ferramentas Lean para aumentar a
satisfacdo dos clientes (Ahls, 2001; Alavi, 2003; Emiliani, 2001; Ross e Francis, 2003; Womack
e Jones, 1994, 1996). O correto funcionamento e utilizacdo de todas as ferramentas permite
obter vantagens, a nivel interno e externo, reformulando toda a estrutura da organizacao

proporcionando uma constante melhoria continua (Melton, 2004).
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6.1 Loja do militar

A analise realizada anteriormente da indicacdo de um processo de melhoria continua e
de uma constante inser¢do de novas funcionalidades com a funcdo de dinamizar todos os
processos recorrendo a equipas altamente qualificada (Shah, 1998). O apoio presencial na Loja
do Militar oferece um amplo conjunto de servigos situados numa Unica localizagéo, reduzindo
a dispersdo dos servicos de apoio e aumentando a rapidez com que 0s processos sao tratados.
Os resultados obtidos nesta analise demonstram que a implementacdo € um fator de sucesso,

existindo uma reducéo eficiente de 28% de pessoal desde 2015.

Nesta investigacdo, que agrega a Loja do Militar do Estado-Maior da Forca Aérea, é
possivel identificar que a mesma presta apoio fixo a cerca de 1466 militares e civis, regendo-se
pela metodologia Lean quanto a sua organizacdo (Rother and Shook, 1999), sendo que é
impossivel determinar ao certo qual a precisdo do nimero de pessoas apoiadas uma vez que
qualquer familiar desses 1466 militares e civis se podera deslocar a mesma para obter
informacdes. Pela analise realizada é possivel determinar que a procura dos servicos da loja do
militar, entre 0s meses de marco de 2018 e janeiro de 2019 varia entre os 348 (agosto 2018,
minimo) e os 779 (janeiro 2019, méaximo), estando perante uma média de 504 militares e civis

atendidos mensalmente, como podemos observar no grafico 4.

Grafico 4: Atendimentos presenciais
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Neste mesmo periodo, subentenda-se como o periodo mais atual em que é possivel obter
a informagdo mais realista, de entre todos os assuntos, dos 5542 militares e civis atendidos
presencialmente, 2809 estdo relacionados com a entrega e processamento de comparticipacoes
ADM e ADSE, 1844 com renovacOes de bilhetes de identidade, cartbes de identificacdo e
cartdbes de ADM, 572 pedidos de emissdo/renovacdo de certificados de conducdo, e 318
atendimentos identificados como outros assuntos, visivel no gréfico 5. No que concerne ao
horario com maior afluéncia, é possivel identificar, atraves do grafico 6, que o maior pico de
atendimento € registado entre as 10h00-10h59 com 1211 militares e civis atendidos, e que o0
menor é considerado entre as 12h00-12h59, excluindo o periodo das 08h45-08h59 por apenas

serem registados 15 minutos de funcionamento.

Gréfico 5: Distribuicdo dos atendimentos por assunto
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Gréfico 6: Distribuicdo dos atendimentos
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Apesar da contabilizacdo dos nimeros de militares e civis atendidos presencialmente na
Loja do Militar do EMFA, é pertinente identificar que em algumas ocasifes s&o tratados varios
assuntos no mesmo atendimento. Assim, e tendo em consideracdo o grafico 5, os dados
respeitantes as renovacgdes indicam que dos 1844 atendimentos realizados de renovagfes no
periodo identificado resultaram 2417 processos, e que dos 2809 atendimentos de
comparticipagfes resultaram um total de 6396 processos, como é identificado no grafico 7.
Desta forma é possivel observar que a procura do atendimento presencial, incluindo o nimero
de processos resolvidos por atendimento, passa de um minimo de 348 atendimentos para 484 e
de um méximo de 779 para 1391, explicitos no grafico 8, perfazendo um numero total de

processos de 9659 processos com 5542 atendimentos presenciais.

Graéfico 7: Processos resolvidos apds atendimento
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Graéfico 8: Processos resolvidos apds atendimento

1600

1391
1400
1200
973

1000 855 922 %1 g3
800 695 767 776 752
600 484
400
200

0

B e O AR
&Y Yy & S
&‘b > & \0 \0 %Qoo é,@& 0&9 @@ 6& \%06

Fonte: Elaboracédo do autor

44



Impacto dos servigos partilhados e da metodologia lean na Forga Aérea Portuguesa

Por observacao direta, e fazendo parte da equipa integrante da Loja do Militar, é possivel
a identificacdo de alguns eventos que ndo estdo a ser acompanhados e que ndo estdo a ser
trabalhados com aquilo que estd devidamente estipulado. Exemplo disso é a ndo utilizacéo
diaria do quadro de gestédo visual onde estdo inseridos os indicadores de controlo (Liker, 2004),
o calendario anual, o plano de formagcé&o, o layout e a resolucéo de problemas. A nao utilizagdo
diéria deste quadro nao permite a existéncia de um dos fatores fundamentais do conceito Lean
que € a melhoria continua e nao foca na totalidade a eliminacéo dos varios tipos de desperdicio
MUDA, MURI e MURA (Pienkowski, 2014).

Numa perspetiva de utilizador/cliente é possivel identificar que o layout para a
realizacdo do atendimento ndo € de todo o ideal e o tempo de espera é maior do que aquele que
seria expectavel dado a falta de recursos humanos. Na ética de funcionario, o atendimento é
feito com base num sistema de senhas e o trabalho de back-office é realizado no imediato no
front-office devido as lacunas existentes no que respeita aos recursos humanos. O tempo de
espera € considerado normal, pelo que eventualmente podera acontecer um ligeiro atraso dado
a situacdo de sobreposicao de funcbes. Atualmente existe um aproveitamento total da aplicacédo
das ferramentas Cinco S’s (Worley, 2004), existindo um espa¢o dindmico com a aplicacao das
ferramentas necessarias para fazer face a resolucdo de todos os processos existentes (George,
2003).

Constatando todo o conjunto de informac&o recolhido relativamente a Loja do militar,
numa primeira fase, é possivel verificar que esta implementacdo permitiu 0 aumento da
procurar, bem como a facilidade no acesso a mesma, no que concerne a questdes administrativas
de tratamento e processamento de informacdo. Numa segunda fase, é percetivel que o fluxo de
trabalho gerado é de uma carga elevadissima laboral tendo em conta o nimero de efetivos
existente, sendo o mesmo concluido com sacrificio pessoal e com a disponibilidade horéria
extra dos funcionarios. Numa terceira, e Ultima fase, a divisdo da procura por assuntos néo € de
todo coerente, é possivel concluir que os assuntos relacionados com ADM-comparticipacdes
representa o maior fluxo de trabalho, sendo necessario, para continuar a acompanhar o aumento

da procura, a insercéo de elementos devidamente qualificados na equipa de trabalho.

Os resultados obtidos nas entrevistas estdo em sintonia com os resultados obtidos do
funcionamento da loja do militar, sendo considerado por todos o0s entrevistados como um

conceito fundamental na organizacao, caracterizada como bastante relevante no bem-estar dos
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militares e civis da Forca Aérea Portuguesa, permitindo a centralizacdo de varios processos e
reduzindo o tempo de processamento dos mesmos (Quinn et al., 2000), o que vai ao encontro
da Questdo de Pesquisa um (Q1) da tabela 4 Relagéo entre a revisdo de literatura, os objetivos
e as questdes de pesquisa. O padrédo de satisfacdo € alto, no entanto os entrevistados sugerem
que sejam admitidas mais funcionalidades, isto €, a transferéncia e centralizacdo de servicos
administrativos como a emisséo de bilhetes de identidade militares, processamento de guias de

marcha e codificacdo de todos os certificados em sistema informatico proprio.

A implementacdo deste modelo de Servigos partilhados (Walsh et al., 2008), conforme
o0 estudo realizado relativamente a Questdo de Pesquisa dois (Q2) e quatro (Q4) da tabela 4
Relacdo entre a revisdo de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa, e apesar de ser
um projeto relativamente recente, os entrevistados acreditam que a implementacao originou
uma melhoria bastante significativa para a organizagdo, permitindo um desenvolvimento
positivo quer para os clientes, para os funcionarios e para a propria organizacdo que surge
através de eventos Kaizen diarios (Womack et al., 1990). Desta forma, e indo ao encontro do
mencionado na tabela 4 Relacdo entre a revisdo de literatura, os objetivos e as questdes de
pesquisa, na Questdo de Pesquisa cinco (Q5) e seis (Q6), existe uma constante eliminacdo dos
desperdicios e uma aplicagdo da melhoria continua introduzindo através da standardizacdo de
tarefas (Womack & Jones, 2003), sempre que possivel, novas funcionalidades através de
sugestdes dos clientes, acrescentando valor constante a organizacdo — Analise de conteldo,
tabela 5.

Tabela 5: Andlise de conteudo — Impacto da Loja do Militar na Forca Aérea

Anédlise de Conteldo - Entrevistas

) Categoria | Sub
Entrevistado Texto - .
Genérica | Categoria

El O bem-estar dos militares é importante, foi uma 6tima adaptacdoa | 1.1 L1.1
centralizagdo dos servi¢os hum local Unico. 1.1.2
E2 A centralizacdo dos servi¢os melhorou significativamente o 1.1 L.1.2
desperdicio de tempo na obtencéo de documentos. E essencial 1.2 1.1.3
continuar a melhorar estes processos inserindo novas 1.2.2

funcionalidades.

E3 Seria importante centralizar também na Loja do Militar a emissdo | 1.1 1.1.1

dos bilhetes de identidade, as guias de marcha e a totalidade da 1.2 1.2.2

codificacdo necessaria.

Fonte: Elaboracéo do autor
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6.2 Contact Center

O Contact Center surge como o Unico 0rgao capaz de prestar esclarecimentos em todos
o0s assuntos do apoio. Presta apoio direto a todos os militares e civis da forca aérea junto dos
temas abordados, principalmente, na loja do militar e no portal interno, permitindo a existéncia
de um aumento da produtividade com um numero de recursos reduzido (Forst, 2001). Através
da analise documental é possivel verificar que a implementacao desta funcionalidade tem sido
acompanhada de um crescimento bastante favoravel, sendo que no periodo em andlise entre
setembro de 2016 e marco de 2019 surgiu o pedido de apoio em 8303 casos de onde resulta o
pedido minimo em novembro de 2016 com 98 necessidades de esclarecimento e 0 maximo em
novembro de 2018 com 580 pedidos. Diariamente surgem, em média, 16 pedidos dos quais 0
maior pico se registou em novembro de 2018 com 28 pedidos de esclarecimentos diarios, e 0
minimo em novembro de 2016 e janeiro de 2017 com 5 pedidos de esclarecimentos diarios

conforme podemos observar nos graficos 9 e 10.

Gréfico 9: Esclarecimentos prestados
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Graéfico 10: Esclarecimentos diarios prestados
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Numa analise ao conteldo em que o0 apoio é prestado, e abordando o periodo mais
recente, no periodo de marco de 2018 a margo de 2019, periodo que representa 80% da procura
total, é possivel identificar que o maior numero de pedidos de esclarecimento surge com as
renovagoes de ADM com um total de 818 pedidos de apoio, apresentado no gréfico 11. O apoio
Nno que concerne a ajudas de custo no estrangeiro comecou a ser prestado em novembro de 2018,
pelo que é possivel detetar um elevado numero de pedidos de apoio, 219 esclarecimentos, em

relagéo aos restantes assuntos.

Graéfico 11: Esclarecimentos prestados categorizados por assuntos
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Fonte: Elaboracéo do autor

Com base no mesmo periodo em analise, marco de 2018 a marco de 2019 excetuando o
més de agosto, o grafico 12 demonstra que a maior procura de esclarecimentos surge por parte
de pessoal civil, incluindo familiares de militares, representando 1806 esclarecimentos, seguido
de militares e civis do Estado-Maior da Forca Aérea com 1334 esclarecimentos. Estando o
Contact Center situado no complexo de Alfragide, a unidade com maiores pedidos de apoio
desse complexo é a Unidade de Apoio de Lisboa que surge, como se pode observar no grafico
13, com 389 pedidos de esclarecimentos no periodo em referéncia. De uma forma sucinta, é
possivel analisar que existe, englobando todos os assuntos em que o Contact Center presta
apoio, uma maior procura por parte de pessoal na efetividade de servi¢co em relacéo ao pessoal
que se encontra na reserva/reforma e familiares de militares, sendo essa diferenca pouco

significativa.
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Gréfico 12: Origem da procura de esclarecimentos
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Fonte: Elaboracéo do autor

Grafico 13: Origem da procura dentro do Complexo de Alfragide
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Fonte: Elaboracédo do autor

A imagem do que se sucede no ponto anterior, a observacéo direta realizada surge no
ambito de eventos e situagdes presenciadas na primeira pessoa uma vez que sou parte integrante
da equipa do Contact Center no que concerne a implementacdo de novas
estratégias/funcionalidades como no acompanhamento didrio do seu funcionamento. Em
complemento a analise documental onde é possivel identificar diversos nUmeros relativamente
ao desempenho desta nova funcionalidade, a investigagdo de campo vem mitigar a evolucéo

que seria expectavel e que os numeros identificam como um correto funcionamento.
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Na realidade, o objetivo de libertar efetivos para a execucao de outras tarefas esté a ser
concretizado, transferindo diversos assuntos que eram tratados nos departamentos com maior
eficiéncia para a linha de apoio, gerando desta forma um aumento no valor do servico para com
o cliente através da aplicagdo dos principios fundamentais (Womack & Jones, 1996). Essa
transferéncia é realizada sem qualquer tipo de formacdo para a equipa do Contact Center
(Bergeron, 2003), tornando prejudicial o funcionamento do mesmo, tornando o trabalho
obsoleto e ndo permitindo uma resposta eficaz como seria o desejavel. E necessario esclarecer
que o espaco onde este esta situado ndo proporciona o correto funcionamento, existindo no
mesmo espaco fisico um atendimento telefonico (Contact Center) e um atendimento presencial

(Loja do Militar), estando inserido num modelo Co-location (Walsh et al., 2008).

A necessidade de esclarecimento de duvidas na utilizacdo das funcionalidades dos
servigos partilhados e da metodologia Lean representa uma das razdes para a criacdo do Contact
Center, sendo este um foco em estudo conforme a tabela 4 Relacéo entre a revisao de literatura,
0s objetivos e as questdes de pesquisa, questdo de pesquisa quatro (Q4), 80% dos entrevistados
considera muito importante a existéncia da linha de apoio uma vez que nem todas as
funcionalidades sdo faceis de aceder garantindo desta forma a eficacia pretendida com a
implementacdo (Melton, 2004). Os restantes 20% considera que as funcionalidades néo
necessitam de qualquer apoio telefonico, sendo que acabam por aceder as mesmas através do
método “tentativa — erro”, gerando por vezes declaragdes ou requerimentos que nao sao
utilizados.

Atualmente, é verificavel que, apds um periodo de adaptacdo do conceito de apoio
telefénico, a procura tem estabilizado mensalmente. N&o obstante da mesma ja significar uma
ligeira aderéncia a este servico, é importante que a equipa de trabalho amplie a sua formacéo
para outras areas. Neste prisma, surge a necessidade de enquadrar novos temas, continuando
assim a retirar a sobrecarga existente nos servicos/direcdes que efetuam o processamento da
informacdo e permitindo desta forma que seja justificavel o aumento do efetivo da equipa de
trabalho, bem como a melhoria do espaco de trabalho, justificado pela crescente procura que se

prevé com a aderéncia a novos temas.
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No que concerne ao espaco fisico, apenas 40% considera que as instalagdes ndo
correspondem ao que seria um cenario ideal, sendo que os restantes 60% consideram que as
informacdes prestadas podem ser dadas independentemente do local fisico e 0 meio que o
rodeia. Abordando a questdo de pesquisa seis (Q6) da tabela 4 Relagédo entre a revisdo de
literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa, de uma forma geral, todos os entrevistados
consideram que a implementacdo originou uma melhoria para a Forca Aérea Portuguesa,
acrescentando valor significativo para o desenvolvimento de todas as funcionalidades dos

servicos partilhados e da metodologia Lean — Analise de conteldo, tabela 6.

Tabela 6: Andlise de conteudo — Impacto do contact center na Forca Aérea

Andlise de Conteldo - Entrevistas

) Categoria | Sub
Entrevistado Texto

Genérica | Categoria

E6 A necessidade de recorrer ao Contact Center para esclarecimentos | 1.1 L1.1
de assuntos ¢ elevada, acabando por ser a primeira escolha no que L.1.2

concerne a necessidade de obter informagao.

E7 Nem sempre é necessario recorrer ao apoio telefonico, muitas das | 1.1 L.1.3
vezes acabo por obter a informacdo que necessito via tentativa 1.2 L.2.1
erro.

ES8 Os processos de melhoria continua sdo recorrentes, um dos 1.2 1.2.2
principais focos nesta melhoria deveria ser o espago fisico onde os 1.2.3

funcionarios do Contact Center operam.

E9 Na minha opinido, creio que ndo ha necessidade de melhoria do 1.1 1.1.2
espago. O local onde se presta as informagdes ndo € relevante, 1.2 1.2.2

mesmo que nesse local exista atendimento presencial.

Fonte: Elaboracédo do autor
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6.3 Setor de correios

Atualmente o Setor de Correios do Estado-Maior da Forga Aérea assume a
responsabilidade de toda a distribuicéo de documentacéo no complexo de Alfragide. No periodo
de abril de 2018 a abril de 2019, conforme observacdo do grafico 14, existiu uma transacao de
correspondéncia, via correio civil, de 14128 documentos, com o maior volume a ser registado
no més de janeiro de 2019, 2743 documentos enviados, e o0 registo mais baixo em agosto de
2018 com 451 envios. Por outra via, no grafico 15, o correio militar é enviado por meios
proprios, denominado por SPM, atingindo no mesmo periodo um volume de 3843 documentos
enviados, sendo que no més de julho de 2018 existiu um maior volume de envio de
correspondéncia, 357 documentos, e no més de abril de 2018 registou-se 0 volume mais baixo
com 217 documentos. No total o setor de correios transacionou 17971 documentos no periodo

de um ano.

Gréfico 14: Correspondéncia expedida via CTT

abril 19 T 535
marco 19 A 2055
fevereiro 19 N 772
janeiro 19 A 2743
dezembro 18 N 1336
novembro 1§ N 306
outubro 18 I 000
setembro 18 NN 678
agosto 18 NN 451
julho 18 A 055
junho 18 T (29
maio 18 I 350
abril 18 I 328

0 500 1000 1500 2000 2500 3000

Quantidade de Correspondéncia Expedida via CTT

Fonte: Elaboracdo do autor
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Graéfico 15: Correspondéncia expedida via SPM
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A implementacdo da metodologia Lean neste setor, conforme o apurado através da
Questdo de pesquisa quatro (Q4), permitiu uma enorme evolucdo no método de distribuicao de
correios dentro da organizacdo, aplicando véarios conceitos e focando a utilizacdo do Milk-Run
(Nicholas, 1998). A investigagdo no terreno permitiu apurar toda a logistica existente no
simples processo de distribuicdo, abordando o Standard-Work dos secretariados no que
concerne a preparacdo dos documentos para a recolha/entrega realizada pelo Milk-Run e o
Standard-Work do mesmo. O quadro de gestdo visual ndo esta, em grande parte, a ser utilizado
na parte da resolucdo de problemas, de registos diarios e de pedidos extraordinarios (Liker,
2004), devendo estes ser abordados diariamente antes no inicio do funcionamento do setor
através de eventos Kaizen, permitindo aplicar o conceito de melhoria continua (Womack et al,
1990). A gestdo destes ¢ feita de forma verbal, ndo coincidindo com o que foi pré-definido

aquando da implementagéo.

Atualmente ocorrem duas distribuicdes de documentacdo diarias realizadas pelo Milk-
run, uma de manha e outra de tarde, consideradas relevantes pelos entrevistados que, contudo,
afirmam que por vezes atrasam o processamento da correspondéncia e da transicdo da mesma.
Um dos fatores mais apontados surge com o grande desfasamento que existe entre as duas
distribuicGes onde a documentacdo demora mais de meio dia a ser entregue ao destinatario final,
situacdo que ocorre na sua maioria na distribuicdo do periodo da tarde, garantindo apenas a

entrega no dia seguinte de manha e ndo no proprio dia, de acordo com os entrevistados. O Milk-
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run, no decorrer das distribuicdes diarias, utiliza ainda o conceito Kanban para proceder a
reposicdo de material em falta e que é necessério para a realizacdo das tarefas, suprimindo a
eventual quebra do stock de materiais (Mehmet et al., 2004; Bowersox et al., 2002), permitindo
que esta funcionalidade tenha um acréscimo de valor significativo para a organizacdo, conforme

a abordagem a Questdo de pesquisa seis (Q6).

Inerente a esta distribuicdo, os entrevistados identificaram também a pouca seguranca
documental deste processo, onde consideram que existe um risco elevado de existir
correspondéncia extraviada e falhas nos locais de distribuicdo. Ainda assim, e apesar das
controveérsias apontadas anteriormente, todos os entrevistados acreditam que a implementagao
traduziu-se numa mais valia para a forca aérea, conforme a questdo de pesquisa trés (Q3) e seis
(Q6) da tabela 4 Relacdo entre a revisdo de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa,
acrescentando valor & mesma, na medida em que permitiu a reducéo de pessoal garantindo o
processamento da documentacdo mais eficiente em relacdo aos métodos adotados

anteriormente — Analise de contetdo, tabela 7.

Tabela 7: Anélise de conteudo — Impacto do setor de correios na Forca Aérea

Anadlise de Conteldo - Entrevistas

Categoria | Sub

Entrevistado Texto )
Genérica | Categoria
Ell Apesar do circuito de distribui¢@o estar bem definido, as duas 1.1 .13
distribuigdes perdem relevancia, uma vez que os documentos 1.2 1.2.2
que sdo recolhidos de tarde s6 serdo distribuidos no dia seguinte. L.2.1
A Gestdo documental adotada apresenta pouca seguranga, 1.2.3

aparentando ser muito facil o extravio de documentos.

E12 Existe um desfasamento muito significativo na distribuigdo da 1.2 L.2.2
correspondéncia. Existem largos periodos sem que a mesma seja
distribuida e a parte mais critica ¢ na distribui¢@o da tarde onde

ndo ¢ possivel tratar de toda a documentag@o no restante periodo

de trabalho do dia.
E13 Os postos de distribui¢@o ndo apresentam seguranga. Os mesmos | 1.2 1.2.2
sdo constituidos por “gavetas” e todas as pessoas tém acesso aos 1.2.3

documentos que 14 sdo depositados quando apenas o recetor € o
Milk-Run deveriam ter esse mesmo acesso.
Assim, estando perante um evento Lean, seria importante focar

este campo nos processos de melhoria continua.

Fonte: Elaboracédo do autor
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6.4 Portal interno - Self-Service

O portal interno é das funcionalidades com maior adesao no que concerne a adogao dos
servigos partilhados e da metodologia Lean. Através da analise documental dos dados referentes
ao portal interno no periodo de abril de 2015 a julho de 2018, que se encontra subdivido em
trés seccdes diferentes conforme mencionado no capitulo anterior, é possivel identificar que a
procura do Self-Service atingiu as 233554 visualizagfes. Numa outra funcionalidade deste
portal surge a Base do Conhecimento que obteve uma procura de 78495 no periodo em
referéncia. A maior procura das trés funcionalidades, surge na area referente a conta pessoal

onde a procura atinge as 282663 visualizacdes.

No que concerne a Conta Pessoal, apenas se encontra disponivel para militares ou civis
que estdo na efetividade de servico, 86% dos referidos acederam a esta funcionalidade entre o
periodo de abril de 2015 a setembro de 2018, sendo que € possivel, através do grafico 16,
verificar que ocorrem em média 385 visualiza¢des diarias com o0 maior nimero a ser registado
em janeiro de 2018 com um total de 808 visualiza¢Bes e com o registo mais baixo a ocorrer no
més de margo de 2017 com 295 visualizagBes. Neste mesmo periodo é possivel identificar o
nimero mensal de utilizadores novos que acedem a Conta de Pessoal, pelo que em média
acederam, por dia, 135 novos utilizadores, havendo o maior pico de acessos no decorrer do més
de marco de 2018 com 182 utilizadores e o registo mais baixo no més de novembro de 2016

com 111 novos utilizadores.

Grafico 16: Visualiza¢Ges da Conta Pessoal
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Fonte: Elaboracédo do autor
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De uma forma mais incisiva, abordando todas as funcionalidades disponiveis dentro da
Conta Pessoal, analisando o grafico 17, € possivel identificar que das 73143 visitas ocorridas
no periodo de maio de 2018 a setembro de 2018, 14404 surgiram no ambito da Nota de Assentos
e 7175 relativamente a consulta de ajudas de custo no estrangeiro, considerados como temas
individuais com a maior importancia e com maior informagéo em toda a funcionalidade da
Conta Pessoal. Neste cenario € identificavel que no decorrer do més de maio de 2018 existiram,
em meédia, 249 visitas diarias a boletins e declaracdes, sendo que a procura relativamente a
férias foi ligeiramente inferior ao longo do periodo registando 0 minimo de visitas, em média,

diarias com 55 visualiza¢Ges em junho de 2018.

Gréfico 17: VisualizagOes da Conta Pessoal categorizadas por assunto
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Fonte: Elaboracédo do autor

Relativamente a area de pessoal, funcionalidade inserida no Self-Service, a procura
atingiu os 10064 pedidos e declaragcfes entre os meses de novembro de 2017 e novembro de
2018, ndo sendo considerados os meses de dezembro de 2017 e agosto de 2018 devido a
manutencdes e assuntos internos que alterariam a verdadeira estatistica dos pedidos obtidos.
Desta forma, ocorreram, em média, 915 pedidos mensais, com o valor maximo de pedidos,
1286, a ser obtido em outubro de 2018 e com o valor minimo, 736, em novembro de 2018,
conforme identificado no grafico 18. De acordo com o grafico 19, a maior procura incidiu sobre
o0 pedido de inscri¢do/renovacdo de cartbes ADM com um ndmero total de 3047 pedidos,

seguido da alteragdo das numeracGes do cartdo de cidaddo com 1434 pedidos.
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Graéfico 18: Acessos area pessoal
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Fonte: Elaboracéo do autor

Grafico 19: Pedidos realizados na area pessoal
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Fonte: Elaboracéo do autor

No mesmo periodo, a origem a maior procura de pedidos mencionados no paragrafo

anterior, surge no complexo de Alfragide, Estado-Maior da Forca Aérea, com um total de 2293

pedidos, sendo o menor numero de pedidos feito por militares e civis colocados no Instituto

Universitario Militar com 20 pedidos de declara¢des conforme se pode observar no gréafico 20,

estando os restantes pedidos distribuidos por outras identidades ndo identificadas. Em relagéo

as declaracGes geradas automaticamente com assinatura digital, e através da observagdo do

gréafico 21, foram obtidas 1963 declaraces no periodo de novembro de 2017 a novembro
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de 2018, destacando-se as declaragdes para entidades escolares com um total de 778 declaragoes
geradas. As declaragdes geradas automaticamente, mas que ainda necessitam de uma
assinatura, representam um total de 6113 de onde se destacam as de inscricdo/renovacao de
ADM, numerac6es do cartdo de cidaddo, declaracdo de preferéncia e atualizacao da residéncia,

conforme surge no gréafico 22.

Graéfico 20: Origem dos pedidos realizados na area pessoal
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Fonte: Elaboracéo do autor

Gréfico 21: Declaracdes da area de pessoal categorizados por assunto
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Fonte: Elaboracédo do autor
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Graéfico 22: Requerimentos da area de pessoal categorizados por assunto
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Fonte: Elaboracédo do autor

A area financeira € uma componente ainda pouco desenvolvida e com poucas
funcionalidades inseridas, pelo que se registaram 719 pedidos de alteracdo do numero de
identificacdo bancario (NIB), no periodo de abril de 2015 a setembro de 2018, sendo que 359
dos quais surgiu nos ultimos 10 meses desse periodo, como surge representado no gréafico 23.
No periodo de abril de 2016, data em que a funcionalidade de alteracdo de dados fiscais ficou
disponivel, a setembro de 2018 surgiram 842 pedidos de alteracdo de dados fiscais,
identificados no grafico 24. Em relacdo aos pedidos de declaracbes da area financeira
representados no grafico 25, no que concerne a declaracfes de base mensal iliquida, nivel
remuneratdrio e subscritor de beneficiario, surgiram 1536 pedidos no periodo de setembro de
2017 a setembro de 2018. Através da andlise do grafico 26, o0 maior nimero de pedidos surge

no complexo de Alfragide.
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Gréfico 23: Pedidos de alteracdo de NIB na area financeira
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Graéfico 26: Origem dos pedidos da area financeira
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Fonte: Elaboracédo do autor

Em complemento a analise documental realizada, a investigacdo no terreno através da
observacao direta da plataforma do portal interno é possivel identificar as melhorias existentes
resultantes da aplicacdo deste conceito. No que respeita a melhorias de tempos na obtencéo de
documentos, declarag¢fes/requerimentos, é observada uma enorme evolugdo uma vez que a
obtencdo dos mesmos passou de todo um processo que exigia varios passos para a obtencdo na
hora em formato digital com assinatura eletrénica. Existe também muita facilidade a
acessibilidade dos dados pessoais através de uma autenticacdo rapida, sendo permitida a
consulta a todo o histérico profissional no que concerne as funcGes atribuidas dentro da

organizacao.

Os numeros obtidos na andlise documental identificam uma elevada adesdo a esta
funcionalidade, traduzindo a evolucdo que esta permitiu para os funcionarios militares e civis
da Forca Aérea Portuguesa, ultrapassando todas as expectativas criadas aquando da
implementacdo do portal interno e do Self-Service. A aplicacdo destes conceitos, em
conformidade com os objetivos dos Servicos Partilhados e Lean, permitiram um melhor
aproveitamento dos efetivos para a realizacao de outras tarefas e ao mesmo tempo uma notéavel

satisfagdo nos clientes, garantindo um crescimento a nivel organizacional (Miskon et al., 2009).
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A margem dos resultados numéricos apresentados anteriormente, as respostas dos
entrevistados vém complementar esse enorme impacto existente na implementacéo do portal
interno. Todos os entrevistados indicam que o mesmo refletiu uma melhoria quer a nivel de
consulta de dados quer de obtencao de documentos, indicando como fatores essenciais a rapidez
de todo o processo e a facilidade inerente ao mesmo, tendo os mesmos real¢ado a evolugao
existente em comparacdo com o método de obtencdo e consulta de dados e documentos

utilizado anteriormente, estando este servico em constante melhoria continua.

Apesar das diversas funcionalidades existentes no portal interno os entrevistados
referem algumas sugestdes que permitiriam uma maior satisfacdo da utilizagdo deste servico e
uma maior celeridade no processamento da informacdo, inserindo funcionalidades como
renovacdes automaticas de certificados de conducao, pedidos de renovacdo de ADM diretos e
consulta das fichas de avaliagdo na conta de pessoal. Os entrevistados acreditam que a
introducdo destas funcionalidades aumentaria a procura a este servico e reduziria o desperdicio
de tempo na realizacao destas tarefas, facilitando o foco dos militares e civis da Forca Aérea

nas tarefas com maior importancia que Ihes estéo atribuidas.

De uma forma geral, todos os entrevistados caracterizam o impacto COmo um sucesso
para a organizacdo e uma mais valia para os utilizadores e para os servicos que ficaram com
mais tempo disponivel para dedicar a outros processos mais relevantes, potenciando as
principais vantagem a nivel financeiro, do cliente, da qualidade, das equipas e da transmisséo
do conhecimento através das técnicas Lean (Melton, 2004). Diariamente existem acessos e
pedidos de documentos ou consulta de dados que agilizam as tomadas de decisbes e 0s
averbamentos de funcbes, permitindo também a verificacdo de pagamentos recebidos
respeitante as missdes realizadas, traduzindo os beneficios e as necessidades da implementacédo
dos servicos partilhados e da metodologia Lean, através de uma sistematica reducdo de custos
(Linde, 2002) permitindo o cumprimento dos objetivos (Lester, 2001), conforme o mencionado
na tabela 4 Relacéo entre a revisdo de literatura, os objetivos e as questdes de pesquisa nas

questdes de pesquisa trés (Q3), quatro (Q4) e seis (Q6) — Analise de conteldo, tabela 8.
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Tabela 8: Analise de contetudo — Impacto do portal interno na Forca Aérea

Analise de Conteldo - Entrevistas

Categoria | Sub

Entrevistado Texto
Genérica | Categoria
E16 Obviamente que a constitui¢do do portal interno representa uma | 1.1 L1.1
grande evolugdo tecnoldgica e uma melhoria significativa paraa | 1.2 L.1.2
forga aérea. 1.2.2
E18 Hoje em dia tornou-se mais facil e mais rapido o acesso e a 1.1 .13
obtencdo de documentos, bem como a consulta dos meus dados 1.2 1.2.2

pessoais. Ainda assim, existem muitos processos e
funcionalidades que poderiam ser inseridos, no portal interno,

como os pedidos de renovagdo.

E19 Um dos dados essenciais a acrescentar no futuro seria a 1.2 1.2.2
possibilidade de consulta das fichas de avaliagdo. E um dado
muito importante e que exige muita logistica para obtencdo das

mesmas atualmente.

E20 O impacto da implementacdo desta funcionalidade é bastante 1.1 1.1.1
positivo. O facto de conseguirmos obter grande parte dos 1.2 1.2.2
documentos com assinatura eletronica permite reduzir trabalho
que considero de pouca importancia, sendo possivel dedicar
tempo a tarefas realmente relevantes. Obviamente que estamos
perante uma melhoria continua constante na inser¢do de
funcionalidades que permitirdo num futuro proximo eliminar o
desperdicio de papel e facilitar a consulta de dados e a obtengdo

de documentos aos funcionarios da FAP.

Fonte: Elaboracéo do autor
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Capitulo V11 — Conclusao

7.1 Consideracdes Finais

Em pleno século XXI as forcas armadas portuguesas, e em especial a Forca Aérea
Portuguesa, atravessam um periodo critico no que concerne aos recursos humanos e financeiros
existentes para a realizacdo das missdes necessarias no &mbito da NATO. Em conjunto com 0
projeto Defesa 2020, tornou-se necessario reduzir o maximo de tempo desperdicado com tarefas
secundarias, permitindo a criacdo de uma equipa de trabalho de Servicos Partilhados com a
missdo de eliminar desperdicios através da implementacgdo de centros de servicos partilhados e
da adocéo das técnicas Lean, fundamentado pelo despacho n® 59/2015 de 31 de julho do general
CEMFA.

O maior impacto surgiu nas areas administrativas e de apoio, concentrando diversos
servicos espalhados por toda a organizacdo num Unico local, facilitando a obtencdo de
informacdo, de documentos e do circuito dos mesmos. A combina¢do de todos os modelos
implementados (Loja do militar, Contact Center, Setor de correios, e Portal interno) resultou
numa reestruturacdo organizacional que permitiu potenciar a prestacdo de servigos da
organizacdo. O presente estudo tem como principal objetivo perceber e demonstrar de que

forma esta mudanca permite a Forca Aérea Portuguesa uma melhor gestdo dos seus recursos.

Relativamente aos dados obtidos e analisados, é percetivel que cada vez mais 0s militares e
funcionarios civis recorrem ao apoio nestes servicos, permitindo um maior fluxo de trabalho
nos departamentos que processam a informagdo sem que existam interrupgdes constantes.
Existe uma enorme necessidade de recorrer aos diversos servicos implementados, onde a
informacdo estd concentrada, para a resolucdo de problemas que surgem diariamente,

permitindo uma resolucdo simplificada, rapida e eficaz com menos burocracia envolvida.

O principal foco, o aproveitamento dos recursos humanos, esta a ser, de uma forma geral,
concretizado através da eliminacdo da duplicacdo de tarefas e da correta formacao especifica
para o desempenho da funcdo necessaria juntamente com a concentracao e o processamento da

informagdo num unico local.
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7.2 Contribuicdo para a Gestdo Empresarial

Esta investigacdo procura introduzir uma nova informacao empirica a literatura referente
aos servicos partilhados e a metodologia Lean, tendo em consideracdo que os resultados da
presente investigacdo fomentam o real impacto destes conceitos na area administrativa militar.
Para a gestdo empresarial, € importante constatar as opinifes e os factos que permitem, com a
aplicacdo destes conceitos, o contributo para uma melhoria continua da empresa/organizacéo.
Atendendo que os objetos em estudo dependem diretamente da sua utilizacao frequente, permite
aos gestores imputar a responsabilidade do sucesso ndo s6 na implementacdo adjacente, mas
também na adequada utilizacdo por parte das equipas de trabalho e dos clientes finais.

Observando-se os resultados, tendo em conta as questfes de pesquisa exploradas e 0s
objetivos tracados, sera possivel aos gestores, que pretendam abordar com maior foco 0s
conceitos aqui abordados, perceberem quais as necessidades, dificuldades e objetivos inerentes
a implementacdo e ao acompanhamento da melhoria continua dos servicos partilhados e da
metodologia Lean. Por outro lado, e apesar de estarmos perante o setor militar, o estudo contém
dados que poderdo servir de estudo tendo como base a necessidade de adotar estes conceitos

noutras areas empresariais, tornando os neg6cios mais sustentaveis quanto possivel.

7.3 Contribuicdo para o Estado da Arte

Face a realidade existente nas forgas armadas portuguesas, o presente estudo contribui para
0 avanco da literatura no que concerne a implementacdo dos servicos partilhados e da
metodologia Lean na medida em que permite obter um estudo concreto da utilizacdo destes
mesmos servigos no dia-a-dia dos militares e funcionarios civis da Forca Aérea Portuguesa,

demonstrando as melhorias associadas a eliminacdo de desperdicio continuo.

Vaérios estudos abordam uma melhoria ao nivel da implementacdo dos servigos partilhados
e da metodologia Lean, no entanto sdo escassos aqueles que abordam a aplicagdo dos mesmos
a area militar, principalmente no que concerne ao apoio administrativo. Em comparacao, este
estudo prima pela demonstracao da possibilidade de evolucdo administrativa representativa da
forca aérea em especifico, mas que podera ser alargado a outros ramos das forgas armadas,
alargando a possibilidade de ser reaproveitado, quanto ao teor e a literatura da dissertagéo, para

que projetos que se inserem no mesmo molde possam pré-definir metas futuras.
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Apesar deste tema ser abordado com bastante frequéncia nos Gltimos anos, com base na
bibliografia adotada, pouco, ou até mesmo nulo, € aquele que precisa com tamanha exatiddo o
real impacto, tendo em conta a aplicacdo de todos os conceitos abordados, nas forcas armadas
portuguesas, em especifico na forca aérea, ou mesmo ao nivel das forcas armadas
internacionais. Fatores diferenciadores na implementacdo dos conceitos, e posteriores
adaptacdes aos mesmos, permitem que se inicie uma nova vertente direcionada para a adaptacéo
dos servigos partilhados e da metodologia Lean na area militar, gerando assim uma agregacao

de conhecimento sobre os temas em referéncia.

Os dados e informac6es obtidas neste estudo poderdo funcionar como termo de comparagéo
e ponto de partida as restantes forcas armadas, nacionais e internacionais, de modo a fornecer
dados suficientes que permitam concluir a necessidade e a eficacia de uma implementacao de
sistemas idénticos, com a finalidade de melhorar aproveitamento dos recursos nas areas
administrativas e de apoio, eliminando o desperdicio inerente a execucdo das funcGes

subjacentes.

7.4 LimitacOes do estudo

Sendo um estudo realizado numa area muito especifica, area militar, € muito importante
salvaguardar que as conclusdes, e os dados associados & mesma, destinam-se exclusivamente a
prépria amostra, sendo que a leitura deve ser cautelosa, tendo em conta o contexto real de
trabalho da Forca Aérea Portuguesa, evitando transposicGes e/ou comparagdes diretas com

outras areas ou organizac6es fora do ambito militar.

A resisténcia a mudanca e a consequente resisténcia a utilizacdo dos novos sistemas, define-
se como uma limitacao que, por vezes, se reflete na tradugéo dos resultados obtidos. A dispersédo
dos mesmos, bem como os diferentes periodos de tempo analisados, tornam as comparacdes e
as analises efetuadas mais complexas. Esta ainda presente uma limitagdo que se prende com o
facto de existir também observacao direta que, por serem varios os servigos partilhados e
metodologias Lean adotadas, nem sempre permite seguir de perto todas as decisdes e os planos
estratégicos a adotar, resultando em consequentes auséncias de particularidades, ideias e

decisdes que poderiam resultar através das interagoes.
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7.5 Implicag0es teodricas e praticas

A abordagem dos servicos partilhados e da metodologia Lean séo temas muito recentes, e
aplicados diretamente a uma organizacdo militar aumenta a necessidade de se efetuar diversos
estudos para atingir o impacto realista que 0s mesmos tém neste tipo de organizac6es. Existem
muitas arestas para limar e muitos ajustes para que a organizagao militar consiga tirar 0 maximo
proveito da aplicacdo destes temas ao seu contexto real de trabalho, algo que este estudo ajuda

a desenvolver, orientando e sugerindo resultados e caminhos para futuras pesquisas.

Desta forma, os resultados aqui apresentados ajudam a propria organizacdo militar, em
especifico a Forca Aérea Portuguesa, a adotar medidas que permitam o melhoramento dos
servicos e a continua eliminacdo do desperdicio, refletindo a postura das equipas de trabalho
associadas aos projetos e as condi¢Ges que desenvolvem para que 0 impacto continue a ser

positivo associado as vantagens inerentes da continua aposta futura.

7.6 SugestOes para futuras investigagoes

Por muito que os resultados obtidos demonstrem um elevado grau de satisfacdo dos
utilizadores, ou uma aderéncia que justifique a continua aposta neste tipo de servicos e
metodologias, muitas das vezes o foco principal deixa de ser a preocupagdo com 0S recursos
utilizados. Estando perante uma area administrativa e de apoio, € essencial que 0s recursos
humanos atribuidos a estas funcdes estejam devidamente formados e que consigam laborar em
condi¢cdes que permitam o correto acompanhamento deste tipo de implementagdes. Desta
forma, seria de extrema relevancia que no futuro se estudasse em que medida a relacéo e a
preocupacdo com 0s recursos humanos utilizados nestes projetos acompanha os resultados

esperados com a aplicacdo dos centros de servicos partilhados e da metodologia Lean.

Como referido nos pontos anteriores, este estudo aborda um setor muito especifico, o setor
militar. Desta forma, e, segundo os dados obtidos neste estudo, este impacto esta a ser bastante
benéfico para a Forca Aérea Portuguesa, ramo das forcas armadas pioneiro na adogao dos temas
identificados, e seria de todo relevante que o conhecimento interno fosse partilhado junto dos
restantes ramos das forcas armadas portuguesas, sugerindo-se assim que em termos de
investigacdo futura se crie um plano de implementacdo dos servigos partilhados e da

metodologia Lean nas organizagdes militares nacionais.
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Apéndice 1

Guiao da entrevista:

1. Lojado Militar
Relativamente a loja do militar, é importante perceber se € um conceito que esta
familiarizado, naquilo que ao militar/civil diz respeito. Nesse seguimento surgem as seguintes
questoes:
1.1 Na perspetiva de utilizador/cliente, de que forma considera relevante a
centralizacdo de varios servigos na Loja do Militar?
1.2 Na sua opinido, que servicos seriam pertinentes agregar as funcionalidades da
Loja do Militar de modo a aumentar a satisfacdo, junto dos clientes, dos servigos
prestados?
1.3 Sendo um projeto relativamente recente, de que forma considera que esta

implementacéo originou uma melhoria para a Forca Aérea Portuguesa?

2. Contact Center

Relativamente ao Contact Center, que representa uma funcionalidade ainda em
desenvolvimento, existem constantes inser¢des de novas funcionalidades, divulgadas através
de newsletters, dando a conhecer a todos os militares e funcionarios civis a capacidade de
resposta a diversos temas. Com base no mencionado, é importante a resposta as seguintes
questdes:

2.1 Dada a quantidade de informacdo disponivel no portal interno da FAP,
nomeadamente na base do conhecimento, de que forma considera relevante a existéncia
de uma linha de apoio?

2.2 Sendo uma area que exige condicOes de trabalho muito especificas, como
carateriza o espaco relativo ao funcionamento do Contact Center?

2.3 Com o aumento da informacdo disponibilizada online surgem também as
duvidas adjacentes esclarecidas pela linha de apoio. De que forma considera que a

implementacdo deste originou uma melhoria para a organizagao?
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3. Setor de Correios
O Setor de Correios, no decorrer do ano de 2016, sofreu uma reformulagéo a nivel de
todo o funcionamento e espaco fisico. A implementacéo deste setor motivou alteracbes em todo
0 complexo do EMFA, retratando uma adaptacdo em contexto real de trabalho de todas as
unidades, orgdo e servicos presentes no complexo. Na base das reformulagdes e no
funcionamento atual do setor em estudo, é necessaria uma interpretacdo com base nas questdes
que se seguem:
3.1 Adistribuicdo de correio ocorre duas vezes por dia, manha e tarde, de que forma
considera relevante a existéncia de duas distribuicoes diarias?
3.2 Tendo em conta a quantidade de documentados recebido e expedidos neste setor,
refletindo a forma como este é tratado, como realca a seguranca documental inerente a
este processo?
3.3 Tendo em consideracgdo a larga escala de distribuicdo, isto é, os varios pontos
definidos de entrega e recolha de documentos, bem como as entidades envolvidas no

processo, em que sentido a implementacao reflete um sucesso para a organizacao?

4. Portal Interno — Self-Service

O novo portal da FAP, implementado em 2014 pela DCSI, engloba diversas
funcionalidades das quais os militares e civis conseguem obter informacdes e declaracGes
imediatas sem que exista desperdicio de tempo quer na obtencdo quer na realizacdo dos
processos adjacentes. Importa apurar qual o grau de satisfagdo do uso desta funcionalidade
através da resposta as seguintes questdes:

4.1 De que forma considera que, atualmente, existem melhorias com o novo sistema
adotado?

4.2 Apesar da existéncia de melhorias em relagdo ao processo existente antes da
implementacdo do self-service, de que forma acredita que poderdo ser implementadas
novas melhorias nesta plataforma?

4.3 Na dtica do utilizador, como caracteriza o impacto que existe diariamente das

funcionalidades do self-service e da conta pessoal?
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