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RESUMO

A prestacao de servigos, tal como qualquer ouiradatle onde intervenha a acéo
humana, esta sujeita a ocorréncia de erros. Algesses erros dao frequentemente

origem a manifestacdes de desagrado por partdidotes.

Diversos autores defendem que neste ambito a gdstsigeclamacdes constitui um
meio eficaz para a recuperacéo da satisfacéo mgwted, uma vez que a adogao de um
sistema de gestdo de reclamacfes adequado e fainpemmite a empresa gerar o
conhecimento das necessidades dos clientes e, guamemente, melhorar o seu

Sservico.

Tendo em conta este contexto, o objetivo da presamnestigacdo é tornar mais

eficiente e eficaz um processo de gestdo de recla@saPara o efeito, recorrendo a
metodologia por caso de estudo, aplicado a umaesaple servicos de distribuicdo de
combustiveis gasosos por conduta, recorreu-seiéaggb das técnicas e ferramentas
associadas a filosofig@an thinkingatravés do modelo sugerido por Allway e Corbett
(2002).

Desta forma, com base menchmarkingefetuado através de literatura, recorreu-se ao
mapeamento do fluxo de valor atravésvadue stream mapping doprocess activity
mapping que, em conjunto com a aplicacdo de técnicaprdblem solvinge a

identificacdo de oportunidadkaizen,permitiram propor um novo fluxo do processo.

Apesar das limitacdes colocadas pela naturezaaegso a implementacao do sistema
pull, e com base na eliminacéo das atividades ideaddis como néo criadoras de valor,
é disponibilizada uma proposta de melhoria que penmmduzir o tempo de resposta ao
cliente, em 37,55%, e o tempo Util do processo &é#.6Em acréscimo, é reduzido
ainda o numero de atividades e o numero de pessuassarias a resolucdo de cada

reclamacao, em cerca de 50%.

Palavras-Chave: Prestacdo de servigos; Gestdao de reclamacg@ekje Stream

Mapping Process Activity Mapping

Sistema de Classificagdo JELL95 — Gas Utilities; Pipelines; Water Utilities;
Y40 - Dissertations (unclassified).



ABSTRACT

The provision of services, such as any other dgtwhere intervening human action, is
subject to the occurrence of errors. Some of teeses often result in manifestations of

displeasure on the part of customers.

Several authors argue that in this context the gmant of complaints is an effective
mean for the recovery of customer satisfaction¢esithe adoption of an appropriate
complaint management system allows the compangrnergte functional knowledge of

customer needs and hence, improve their service.

Given this context, the objective of this reseascto make more efficient and effective
a complaint management process. To this end, fallgwhe case study methodology,
applied on a gas company's distribution servicean Ithinking tools and techniques
were applied through the model suggested by Allaray Corbett (2002).

Thus, based on benchmarking done with literatim@ugh value stream mapping and
process activity mapping, together with the appilocaof problem solving techniques

and the identification of kaizen opportunities,eavrprocess flow was proposed.

Despite the limitations that the process natureegds the implementation of the pull
system, based on the elimination of non-creatinigievactivities, it is proposed an
improvement suggestion that reduces the response tto customer in 37.55% and
timely process by 61%. In addition, it also reduties number of activities and the

number of actors involved in about 50%.

Keywords: Services; Complain handling; Value Stream MappiRgycess Activity

Mapping.

JEL Classification System:L95 — Gas Utilities; Pipelines; Water Utilities;

Y40 - Dissertations (unclassified).
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A aplicagao do pensamento lean a um processo demacoes

1 INTRODUCAO

De acordo com fnternational Organization for Standardizati¢gf5O) (2010), mais de

um milhdo (1.109.905) de empresas dispersas porpaikes estdo certificadas pela
norma ISO 9001. Este facto permite evidenciar canmecessidade de uma cultura de
melhoria continua tem vindo a ser um dos aspetesaguempresas em todo o mundo

mais valorizam na tentativa de alcancarem a excel@peracional.

Segundo Bernet al. (1985) e Parasuramaat al (1988) a qualidade de um servico &
avaliada pela diferenca existente entre as persepde os clientes obtém face as suas
expetativas (quer sejam estas implicitas ou dderapirigatorio, inerentes ao proprio
servico). Os mesmos autores defendem ainda queeapfan das caracteristicas de um
servi¢o, a qualidade é essencial na sua prestag@ilmando-se como um pré requisito

para o sucesso da prépria empresa.

De forma a garantir que 0s servicos prestados pelasesas correspondem a satisfacéo
dos requisitos dos clientes, a NP EN ISO 9001 ifitstPortugués da Qualidade (IPQ),
2008) fomenta a adocédo de uma abordagem por poscdasante o desenvolvimento e

implementacdo dum sistema de gestao da qualidexde ef

No entanto, segundo Watson (2012), as empresas-s&€dmje confrontadas perante
duas ameacas distintas: (i) a exigéncia dos cheqige vai aumentando a medida que
0S mercados vao evoluindo, e (i) a degradacao ekerdpenho dos processos em
virtude do natural efeito da entropia gerada comassar do tempo. Por outro lado,
Allway e Corbett (2002), referem que a melhoriaddsempenho das operacfes permite
as empresas superar os desafios que se lhes angidesignadamente: (i) o0 aumento
das expetativas dos clientes, (i) a pressdo patar aeceitas, (iii) as pressoes

competitivas, (iv) o0 aumento das despesas e (m)essdes regulatorias.

Por conseguinte, a eficiéncia dos processos assantemo o elemento chave para
alcancar a competéncia organizacional desejadegtsdb através da criacdo e entrega
de valor mediante a eliminacao do desperdicioextist(\Womack e Jones, 2003).

1.1 Problema de investigacéo

Diversos autores tém aludido para a importanciagelstdo de reclamacdes como

método de avaliacdo de performance no que concemedicdo da satisfacdo dos
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A aplicacéo do pensamento lean a um processo déayds reclamacdes

servigos prestados. A este respeito veja-se, pgmpbo, Taxet al. (1998), Homburg e

Furst (2005) e, mais recentemente, Hultén (2012).

Esta importancia € justificada na medida em quatisglades realizadas no ambito do
tratamento de reclamacdes oferecem as empresaspamanidade para melhorarem de
forma continua os seus produtos ou servicos addqems) as necessidades dos
publicos-alvo (Gronroos, 1994; Lovelock, 1994, JoeeSasser, 1995; Spreagal,
1995; Taxet al, 1998; Homburg e First, 2005; Natlal, 2012). Ainda assim, alguns
autores tém vindo a comprovar que a gestao dasmacbes ndo esta a ser efetuada
com a eficacia necessaria pelas empresas (Foriédreerfelt, 1987; Haret al, 1990;
Conlon e Murray, 1996; Taat al, 1998; Johnston e Mehra, 2002; Rothenbeegeai.,
2008; Nelet al, 2012).

Em Portugal, de acordo com Entidade ReguladoraS#wgicos Energéticos (ERSE)

(Direcao-Geral do Consumidor, 2011a e 2011b), mgiro semestre de 2011 registou
um total de 1970 reclamagdes inscritas em livrosedtamacoes relacionadas com a
faturacdo e a qualidade do servico ao nivel dor sidoeletricidade (1465) e do gas
natural (505) representando um aumento de 57,7&odagual periodo no ano anterior
(com um total de 1249) e de 26,3% comparativamanteegundo trimestre do mesmo
ano (com um total de 1560).

O mesmo estudo destaca ainda a falta de qualidaddendimento deficiente como os

principais motivos da insatisfacdo apontados peldsmantes.

Importa assim que, a semelhanca de qualquer outo®$50, 0S processos inerentes a
gestao de reclamacdes sejam continuamente mellsodadi@rma ndo s6 a minimizar a
insatisfacdo dos clientes como também a recolhdriesrs que permitam as empresas

adequar 0s seus servicos as reais necessidadegedoss.

1.2 Objetivos

Considerando o0 contexto apresentado, a presensestigacdo tem como objetivo
geneérico tornar mais eficiente e eficaz um procelesgestdo de reclamacdes nas suas
fases de rececao, registo, encaminhamento, angs@ucao e resposta aos clientes,
com base em ferramentas e técnicas associadasdifilean thinking
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A aplicacéo do pensamento lean a um processo déayds reclamacdes

Tendo em conta o objetivo geral indicado, sdo sas®objetivos parcelares a atingir ao

longo da investigacao:

(1) Identificar os clientes do processo de tratamemi® réclamacdes e 0 que
estes consideram como valor;

(i) Reconhecer, mapear e analisar 0 processo inergest@o e tratamento das
reclamacoes;

(i) Identificar os focos de ineficiéncia do processo;

(iv)  Desenvolver processos alternativos aos inicialmerigeados que permitam
maior eficiéncia e eficdcia dos mesmos;

v) Estimar os ganhos de eficiéncia que possam advwy m@didas a

implementar.

1.3 Questédo de investigacao

Com vista ao alcance dos objetivos anteriormerggtificados, é formulada a seguinte

questao de investigacao:

¢ Serd que o recurso a ferramerit pode potenciar a criacdo de valor, através do
ganho de eficacia e eficiéncia no processo de g@edtd reclamacbes de uma

empresa de prestacdo de servicos?

1.4 Ambito da investigacio

Com vista a consecucdo dos objetivos precedentemamipostos, o estudo sera
efetuado numa empresa de servigos publicos esgsenciperar no distrito de Lisboa,
com a atividade de distribuicdo de combustivei®g@s por conduta (correspondente
ao CAE 35220). Dentro desta empresa, 0 ambito desiigacdo € ainda limitado a

gestdo das reclamac0des escritas.

1.5 Metodologia

Segundo Vosst al. (2002) a pesquisa de caso representa um dos rodeyQsos
meétodos na gestdo de operacoes, enriquecendo r@atesna mas também os proprios

investigadores. Neste ambito, Yin (2003) refere queaso de estudo permite ao
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investigador reter as caracteristicas significatidam evento da vida real, como por

exemplo de processos organizacionais ou de gestao.

Desta forma, e com base nos propositos e cardasienunciadas anteriormente,
seguir-se-4 a metodologia do caso de estudo coafoesomendado por Yin (2003),
dado tratar-se de um tipo de investigacdo ondejetiad consiste na enumeracéo e
analise sistematizada de um fendmeno especifiam&xtualizado num determinado

tempo e lugar.

O presente estudo pretende assim apresentar-sewnemvestigacado exploratoria do

tema apresentado. A sua analise serd inicialmantlamentada com recurso a pesquisa
bibliografica de forma a permitir alicercar a intigagdo. Posteriormente, 0s processos
e 0s seus clientes serdo explorados através daméntas indicadas pela literatura. Por
fim, a investigacédo pretende propor melhorias @ag#éo atual da empresa, de modo a

continuar-se a prossecucao do objetivo geral ptopos

Durante toda a investigacdo recorrer-se-4 a andtisamental e a observagéo direta

como formas de recolha de dados.

O recurso a aplicacdo de ferrameri&en na prossecucdo dos objetivos da presente
investigacdo prende-se com a natureza da propoi@adpem, a qual, segundo Womack
e Jones (2003), assenta na geracédo de valor peliante, procurando, para tal, a

identificacdo e eliminacdo continua de desperdicio.

1.6 Estrutura

O trabalho sera desenvolvido em cinco capitulontis e complementares, cada um

respeitante a uma etapa do estudo. A sua sequeacaiae se apresenta em seguida:

O primeiro capitulo consiste numa introducdo adadifzo a desenvolver, onde é
identificada quer a motivacdo que levou a sua zag¢dio quer o problema de
investigacdo. S&o também identificados os objetvasbito da investigacédo. Por fim é
apresentada, de uma forma genérica, a metodolegiada para alcancar os objetivos

propostos.

No segundo capitulo procurar-se-a definir e aptasan enquadramento do tema em
andlise através da exposicdo dos principais casce#ssociados a gestdo de
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reclamacdes e dean thinkingpor forma a dar fundamento tedrico e suporte quoed

ao desenvolvimento do caso de estudo.

O terceiro capitulo sera dedicadodesignda pesquisa a realizar. Com base no estudo
da metodologidean efetuado no capitulo anterior, serdo descritae@amentas e
técnicas selecionadas para a abordagem ao tematedumarealizacdo do estudo,
fundamentando-se aqui a sua escolha. Serd iguanaddrdada a metodologia a

utilizar para aperfeicoamento do processo em analis

O quarto capitulo consistira na descricdo do casestudo. Aqui sera identificado o
cliente do processo e a sua expetativa de valod.rBapeado o estado atual do processo
utilizado pela empresa na gestdo das reclamacOepas, analise com recurso a
ferramentas a selecionar com base nas indicac@es d@ capitulo anterior, proposta
também uma possivel solugcéo para o estado futupraimesso a utilizar. Serdo ainda

apresentadas e discutidas as propostas de impkegaergara a melhoria do processo.

Por ultimo (no quinto capitulo) sdo apresentaddis@itidas as conclusdes do estudo e
que (se espera) servirdao de fundamento a sua iraptagéo. Serdo cumulativamente
referidos os contributos e as limitacbes aos radodt apurados, bem como indicadas

pistas para investigagao futura.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O propdsito do presente capitulo € construir o adumento necessario a aplicacédo das
técnicas e ferramentdsan num processo de gestdo de reclamacdes, no seletide

poder ir ao encontro do objetivo enunciado no pironeapitulo.

Assim, na analise a abordagemlelan thinkingprocurar-se-a desenvolver, por um lado,
a definicdo e origem do conceito e, por outro, acdedo dos seus principios
fundamentais, tipos de desperdicio e principaisités e ferramentas, sendo feito em
simultaneo, e sempre que possivel, o paralelismoagua aplicacdo aos servicos. No
final pretende-se apresentar uma resenha sobmnaghaicdes recentes encontradas na
literatura acerca da aplicacao da filosofia nasresgs de servigos.

No que diz respeito a revisdo sobre a gestao dtmacdes, para além da apresentacéo
do conceito e discussdo da sua relevancia na exgtratias empresas de servicos,
pretende-se também fundamentar a necessidade al#icrde valor e investigar a

importancia que a compreensao do cliente desempessa processo.

2.1 Lean thinking

Apresentado pelos criadores da designacdo ndonso ‘@on poderoso antidoto para o
desperdicid (Womack e Jones, 2003: 15) ou como rasposta para a estagnacao
econdmica prolongada(ibidem 27), mas também como uma forma de banir o
desperdicio e criar saude nas empreshglefr), o lean thinking tornou-se 06

paradigma predominante na industria automdéy&élei, 2009: 821).

De acordo com Shaét al (2008), o conceitéean tem sido descrito pela literatura a
diferentes niveis, podendo ser definido: (i) commaufilosofia, (i) como um conjunto

de principios ou (iii) como um pacote de praticas.

Em termos de aplicagdo, lean thinking existe a dois niveis: o estratégico e o
operacional, conforme descrevem Hiretsal. (2004). O nivel estratégico envolve a
criacdo de valor e a compreensdo do significadealler para o cliente, enquanto o

nivel operacional se foca na eliminacédo do despierdi

Contudo, a aplicacdo desta filosofia deveréa tecensideracédo algumas limitacdes. De
acordo com Hinegt al. (2004), alguns autores tém vindo a apontar csitealean
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thinking ao longo do seu processo de evolugdo e desenwsitomEntre os principais
motivos sdo assinalados: (i) a falta de consistéacile capacidade para lidar com a
variabilidade, (ii) a falta de consideracédo pelggetos humanos e (iii) o foco restrito ao

ambiente fabril.

2.1.1 Origem, conceitos e objetivos

Conforme referem Shatt al. (2008), o conceittean € inspirado na teoria de Frederick
Taylor sobre a gestdo cientifica do trabalho, erjpara as ideias subjacentes aos
trabalhos de referéncia de Taiichi Ohno e Shigeogdemo desenvolvimento ditoyota
Production System (TP8)de W. Edwards Demming no ambito da qualidade.

O TPS conforme descrito por Hopp e Spearman (2004)eréaasem dois pilares
fundamentais: a autonomizacdo qust-in-time (JIT). A autonomizacdo consiste na
transferéncia da inteligéncia humana para a madaireutomatica para que as
maquinas sejam capazes de detetar falhas e patematicamente, solicitando ajuda
imediata. Envolve a utilizacdo de mecanismos atiiaf apelidados dgbke yokg e
de técnicas de organizacéo do local de trabalhbemidas como os 5SSdiri, Seiton
Siesq Seiketsie Shitsukg

Segundo Freire (1996:186), o significado de autdracédo difere do de
automatizacéo, apesar da utilizacdo simultaneaatievia japonesgdoka para ambas
as designacdes. Assim, enquantum equipamento automatico funciona
independentemente, processando as pecas a umgigdeterminado, um equipamento
autonomo inclui mecanismos de verificacdo de defains pecas processadas e pode

parar a producdo em caso de ocorréncia de probledgafincionamento”.

O JIT por sua vez, atendendo a Ohmapyd Hoop e Spearman, 2004), envolve dois
componentes: &anbane o nivelamento da producédo.kanban base do sistema de
producédo pull”, € um sistema que visa evitar a acumulacédo dentdvios excessivos

ou a ineficiente utilizacdo dos recursos.

O nivelamento da producédo, de acordo com Freir®6)19consiste na reducdo da
variacdo das quantidades produzidas ao longo dearindo de tempo por forma a
permitir a estabilidade operacional e a maximizaraautividade em toda a fabrica.
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O lean thinking“herda” assim ndo s as técnicas de reducdo duedHdsio doTPS
como também os seus principios fundamentais (Alsetaal, 2012), sendo definido
por Bendell (2006) como a sistematica perseguigdovalor perfeito em todos os
processos da organizacdo através da eliminacdoesioedlicio, a partir da qual é
possivel obter, segundo Abét al. (2006), a reducdo de custos e otimizacdo dos
recursos e, simultaneamente, disponibilizar am@i@ma proposta de valor que iguale

Ou supere a sua expetativa.

Contudo, como refere Hinest al. (2004), o conceitdean evoluiu permitindo uma
grande variedade de aplicacbes, muito para alénmdizstria fabril. Este facto &
corroborado por Duclost al. (1995) ao verificarem que a prestacao de sernpossui

0 mesmo potencial de aplicacdo H® do que a producédo de bens. No mesmo sentido
apontam Bowen e Youngdahl (1998) demonstrando guenapresas de servicos
aplicam cada vez mais os principiesn na tentativa de melhorarem o servigco que

prestam ao cliente, através da eliminagdo do deper

Ja anteriormente Levitt (1972; 1976) havia postuladbre os beneficios da aplicacao
dos principios e filosofias desenvolvidos nas itlis fabris nas empresas de servicos,

concluindo que estas iriam, desta forma, melhosaraagualidade e eficiéncia.

2.1.2 Principios fundamentais

Através da sistematizacdo dos fundamentos ineraot€®S Womack e Jones (2003)
identificaram cinco principios essenciais que darain a base do conceitean
thinking

(i) Especificar o que € valor;

(i)  Identificar o fluxo de valor;

(i) [Fazer] Fluir [o valor em todo o fluxo];

(iv) [Deixar os clientes] Puxar [0 valor desde a origem]

(v) [Procurar/perseguir a] Perfeicao.

Para Womack e Jones (2003) vatop ponto a partir do qual todo o pensamégzdn se
desenvolve. Definir o que é valor com precisaorégsm crucial. No entanto, o valor s6

pode ser definido pelos clientes, ndo obstante sewveriado pela empresa.
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Rich et al. (2006) sublinham o papel vital deste principionuiér oferecer aos clientes
aquilo que eles valorizam e estdo preparados ayarpenquanto Abdt al. (2006)

relembram que a sua aplicacao é basilar nas enspresservicos.

A metodologia sugerida por Womack e Jones (200 gefinicdo de valor obedece a
quatro passos: (i) Desafiar a tradicional definigaovalor, (ii) Definir valor em termos
de produto aumentado, (iii) Repensar continuamentggnificado de valor e, por

altimo, (iv) Determinar o custo alvo.

De acordo com os mesmos autores, o segundo pon@dgntificar o fluxo de valor)

visa reconhecer qual o conjunto de atividades &8mEx que s&0 necessarias para
fornecer um servico. Normalmente é este o principiis descurado pelas empresas,
mas simultaneamente aquele que revela maior gadetide desperdicio. Nesta matéria

Abdi et al. (2006) reforcam que o ponto de vista do cliergagesencial.

Partindo da premissa que apenas as atividades apmmpser medidas podem ser
efetivamente geridas, para Womack e Jones (20G2)g@éncia deve ser mapeada com
vista a identificacdo de trés categorias de atdaeda(i) As que criam inequivocamente
valor de acordo com a percecdo do cliente, (ii)gde ndo criam valor mas que sao
inevitaveis de realizar (consideradas desperdioiol} e (iii) As que ndo criam valor de
acordo com a percecdo do cliente e que sdo imetwata evitiveis (consideradas
desperdicio tipo ).

Como exemplo de desperdicio do tipo I, Martin (20DRrefere as atividades que nao
podem ser eliminadas dum processo devido a coggmmantos e requisitos
tecnoldgicos ou regulatorios, denominando estaglatles de ¢riadoras de valor para
a empresa Contudo os objetivos de melhoria da empresamgyassar por tentar a sua

eliminacdo do processo.

Apés a aplicacdo dos dois principios anteriores Aakme Jones (2003) consideram
vital (embora contra intuitivo) fazer flusem interrupcéo o fluxo gerador de valor, por

forma a ir ao encontro da procura dos clientes.

Parry e Turner (2006: 78) descrevem este prinaipimo “o0 método de alinhar os
processos para produzir um produt@’ Melton (2005: 665) considera“o conceito

lean mais dificil de entender”
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A aplicagdo deste principio resume-se na redefinigiitrabalho no seu todo para que
possa dar uma contribuicdo positiva na criacdo aler,vindo simultaneamente ao
encontro das necessidades dos empregados levaraddasempenhar um papel ativo
no processo. Para este efeito Womack e Jones (2008jem a adocao simultdnea dos
seguintes passos: (i) Manter o foco no objetivalfir(ii) Ignorar as tradicionais
fronteiras inerentes ao trabalho, funcdes, cag@rampresas de forma a eliminar todos
0s possiveis impedimentos ao fluxo continuo e Repensar as praticas e ferramentas
de trabalho especificas para eliminar qualquer dadmretorno, desperdicio ou paragem

para que a producdo possa progredir continuamente.

A aplicacdo do quarto principio_(puXaonsiste em introduzir o métogall entre os
passos do fluxo que néo é possivel fazer fluirinoamente (Womack e Jones, 2003).
A organizacdo das operacdes deve assim ser oremgarh responder de forma
ininterrupta as necessidades dos clientes e nacsptisfazer as necessidades da propria
empresa, conforme referem Aladial. (2006).

Segundo Womack e Jones (2003), a grande vantagammencipio comparativamente
ao tradicional método de produzir para vender washina drastica diminuicdo do

tempo que medeia entre a producao e venda.

O ultimo principio, a perfeicd@ o corolario da ciclica e virtuosa aplicacéo gaatro
principios anteriores, conforme explicam Womackoaed (2003). A medida que o
valor flui com maior rapidez vai sendo eliminaddesperdicio do fluxo de valor. Por
outro lado, sempre que o cliente puxa a producacsgéado revelados os impedimentos
ao fluxo que podem ser entdo removidos permitindo §ua vez uma resposta,

progressivamente mais rapida e flexivel, as suessselades.

Os mesmos autores consideram ainda que esta #édeirsduz a melhoria continua e,

em consequéncia, aproxima, a longo prazo, o proaksperfeicao.

A Figura 2.1 pretende esquematizar a aplicacdo poxipios lean segundo a

metodologia proposta por Womack e Jones (2003).

De acordo com Jones al. (1999), a aplicacao destes principios as empoEsasrvicos
carece de adaptacdo, ndo obstante os principio® cereducdo do desperdicio, de
capacitacdo das pessoas e do foco na criagdo @& pala o cliente serem

universalmente aplicaveis a qualquer industria.
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Neste ambito, Spear e Bowen (1999) definiram quedgras que, segundo Maleyeff

(2006), demonstram como os sistemas de servicosnmdeer estruturados e geridos

duma forma conceptual: (i) O conteudo, sequétiaing e resultado de todo o trabalho

deve estar altamente especificado, (ii) Todasgagdies entre o cliente e o fornecedor

devem ser diretas, e deve existir uma forma inegaide enviar os pedidos e receber

as respostas, (ii) O caminho para cada produteesuvico deve ser simples e direto e

(iv) Qualquer melhoria deve ser feita de acordo ammmétodo cientifico, sobre a

orientacdo de um professor, ao mais baixo nivedipekna organizacéao.

Especificar ldentificar Fazer fluir o _De|xar 9% Procurar/
oque é ofluxe de valor em clientes puxar perseguir a
valor valor todo o fluxo = valo[ desde perfeicao
a origem
= Desafiara » Identificar as = Manter o foco no = Introduzir o pulf » Amedidaque o
tradicional atividades que objetivo final; entre todos os valor flui com
defini¢do de valor; criam valordo = Ignoraras passos do fluxo maior rapidez vai
= Definir valorem ponto de vista do tradicionais que ndo é possivel sendo eliminado o
termos de produto cliente; fronteiras inerentes fazer fluir desperdiciodo
aumentado; » |dentificaras ao trabalho, continuamente. fluxo de valor.
= Repensar atividades que ndo fungbes, carreiras e » Sempre que o
continuamente o criam valordo empresas de forma cliente puxaa
significado de ponto de vista do aeliminaros producéo vio
valor; cliente, mas que impedimentos ao sendo revelados
= Determinar o custo sdo necessarias a fluxo continuo; os impedimentos
alvo. empesa; + Repensaras ao fluxo que
» Identificaras praticas e podem entdo ser
atividades que ndo ferramentas de removidos
criam valordo trabalho especificas permitindo uma
ponto de vista do para eliminar resposta
cliente e que ndo qualquer forma de progressivamente
necessarias; retomo, desperdicio mais rapida e
» Eliminar as OuU paragem para flexivel as suas

atividades que nao
criam valore que
nao sao
necessarias

que a producdo
possa progredir
continuamente

Figura 2.1 — Os principioslean
Fonte: Construgao prépria a partir de Womack e Jons (2003)

necessidades.

4

</

Ay

Womack e Jones (2005), por sua vez, resumem aedticda filosofideanas empresas

de servicos em seis principios: (i) Resolver cotaptente o problema do cliente,

assegurando que todos os bens e/ou servigos faneja@ funcionam em conjunto, (ii)

N&o desperdicar o tempo do cliente, (iif) Forneatamente aquilo que o cliente quer,

(iv) Fornecer o que € pretendido exatamente onpeeténdido, (v) Fornecer o que é
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7

pretendido, onde é pretendido exatamente quandeceténgido e (vi) Acrescentar

continuamente soluc¢des que reduzam o tempo e irdamcliente.

Para Jonest al. (1999: 15)“a chave para alcancar estes principios € a exisigrde
uma cultura de confianga e de empowerment, em &eatitizacdo do comando e

controlo.”

2.1.3 Desperdicio: definicéo e tipos
Conforme referido anteriormente, a eliminacdo depdedicio existente nos processos
assume relevancia na aplicacao da metodolegia sendo fulcral para o alcance do seu

principal objetivo: criar valor.

Em virtude da origem nipdénica dbPS o desperdicio tem na palawaudaa sua
retroversao e, segundo Womack e Jones (2003)regmtesenta todas as atividades do

processo produtivo que absorvem recursos mas @ueriadn qualquer valor.

Sobre o ponto de vista de Maleyeff (2006), o detiper é definido como tudo aquilo
pelo qual o cliente ndo esta disposto a pagar. BEmm sentido aponta Bell (2006: 16)
ao definir desperdicio comaytialquer atividade que a empresa prefere ndo diwer
cliente que executdPois] Se a empresa esté inclinada para omiti-la, prolraeate é
desperdicit.

Contudo Melton (2005) relembra que, por vezes,Spelelicio esta representado numa
parte do processo que acrescenta valor para a sanfgendo para o cliente!), ndo

podendo este tipo de desperdicio ser eliminado.

Ohno @pud Womack e Jones, 2003) identificou sete categatiaBntas demuda
associadas a producéo fisica de bens: (i) Defémos produtos), (i) Producdo acima
das necessidades do mercado, (iii) Excesso de tan@n (iv) Processamento
inapropriado, (v) Movimento desnecessario, (vi) nbaorte desnecessario e (vii)
Tempo de espera.

Posteriormente outros autores tém vindo a ideatifitovos tipos de desperdicio. Por
exemplo Womack e Jones (2003) consideraram o des#sprodutos e servigos que
nao correspondem as necessidades dos clienteswumatividade que ndo acrescenta
valor, enquanto Abdet al. (2006) referem como desperdicio o potencial hunréim

explorado.
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Emiliani e Stec (2004) fazem menc¢ao aos comporttye&ue nao acrescentam valor, e
Ehrlich (2006: 42), por sua vez, define a perdaitiecliente devido a incapacidade de

entregar valor comoo*maior desperdicio de todos

Mais recentemente Gibborsal. (2012) apresentaram a polarizagdo dos recursos com
0 oitavo desperdicio.

Na transposi¢cdo dos tipos de desperdicio definjatms Ohno para a prestacdo de
servicos Maleyeff (2006) identificou algumas inasténcias, tendo entdo proposto a
seguinte reformulacédo da sua nomenclatura: (i)sErid Duplicacéo, (iii) Revisoes,
(iv) Ineficiéncias de processo, (v) Ineficiéncias kecurso, (vi) Movimento e (vii)
Atrasos.

De acordo com esta classificacdo, 0s emnsolvem as omissfes que implicam a
repeticdo de trabalho ja efetuado ou provocam adrams restantes atividades do
processo. A duplicacdé referente as atividades que, embora iguais,eséoutadas
desnecessariamente em diferentes fases do prodsssmvisdesdizem respeito as

atividades que consistem em inspecionar o trabeXezutado. Nas ineficiéncias de

processcesta incluido o uso ineficaz de recursos na execde determinada tarefa,

enquanto nas_ineficiéncias de recuisatraduzida a gestdo de recursos de forma

ineficiente. O _movimentoengloba a movimentacdo desnecessaria de informacéo
pessoas ou equipamentos e, por ultimo, os atriastseem o tempo desperdicado a

aguardar o tratamento de informacéao.

Outros autores também reformularam os tipos deedéfgio inicialmente identificados
por Ohno tendo proposto diferentes nomenclaturaseg] 1995 gpud Hines e Rich,
1997); Emiliani e Stec, 2004; Ehrlich, 2006].

A Tabela 2.1 pretende oferecer uma correspondésmciee as sete categorias de
desperdicio identificadas por Ohno para produc&icai de bens e algumas
nomenclaturas de desperdicio propostas pela litarpira a prestacao de servicos.
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Producao de bens

Prestacao de servicos

Ohno (apud Womack
e Jones, 2003)

Jones, 19954pud

Hines e Rich, 1997)

Emiliani e Stec
(2004)

Ehrlich (2006)

Maleyeff (2006)

Defeitos (nos
produtos)

Producéo acima das
necessidades do
mercado

Excesso de inventario

Processamento
inapropriado

Movimento
desnecessario

Transporte
desnecessario

Tempo de espera

Correcédo de erros;

Ritmo mais rapido
gue 0 necessario;
Prestacdo
desnecessaria;

Excesso dstock

Processamento;

Movimento
desnecessario;

Transporte;

Tempo de espera;

Defeitos (nos dados
ou em documentos);

Producéo de trabalho
nao solicitado pelos
clientes;

Inventario;

Processamento;

Movimento
desnecessario na
procura por
informacao;
Transporte
desnecessario de
documentos;

Espera;

Duvidas e defeitos
na qualidade;

Excesso de
producao;

Inventarios
€excessivos;
Processamento
inapropriado ou
utilizacao
inapropriada de
tecnologia;

Movimento
desnecessario;

Transporte
desnecessario;

Esperas e
inatividade;

Erros;
Duplicacao;
Revisoes;
Ineficiéncias do
processo;

Ineficiéncia de
recursos;

Movimento;

Atrasos;

Tabela 2.1 — Correspondéncia entre as diferentes nemclaturas de desperdicio
Fonte: Elaboracéo propria

2.1.4 Ferramentas e técnicas

Hodgeet al. (2011: 237) afirmam qu&odas as ferramentas lean trabalham para o
objetivo comum de eliminar o desperdicio com vésfaoporcionar mais valor para o
cliente”. No entanto, Bendell (2006) adverte que a utibpeisolada destas ferramentas

n&ao torna uma empresa numa organizéeaio

Hineset al. (2004), por outro lado, referem que embora a regéiatégico a filosofia
lean thinkingpossa ser aplicada a todas as empresas, a namcmmal a aplicacdo

universal e indiscriminada das suas técnicas arfeantas ndo é possivel.

Consubstanciando as constatacfes anteriores, ®&iah (2006) afirmam que, na
resolucdo de cada problema, deve ser escolhidana&démais apropriada, enquanto
Alsmadi et al. (2012) concluem que a técnica escolhida deve gastada as

especificidades de cada sector.

Por sua vez, Bhasin e Burcher (2006) considerarmdepensavel para implementacao
com sucesso da filosofia numa empresa: (i) Apl&arultaneamente cinco ou mais
ferramentas ou técnicas, (i) Entendelean como uma jornada de longo curso, (iii)

Instalar uma perspetiva de melhoria continua eRager diversas mudancas culturais
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abrangendo @mpowermene a promocao dos principiésan ao longo do fluxo de

valor.

Assim, e com vista ao estabelecimento de uma seiguéhierarquica para
implementacdo dos principios e ferramemeas, Hodgeet al. (2011) desenvolveram o
modelo conceptual identificado na Figura 2.2. Nest&lelo vinte ferramentagan
encontram-se agrupadas em seis categorias: (ig&esual, (i) Desenvolvimento de
politicas, (iii) Métodos de qualidade, (iv) Trabalpadronizado, (vJust-In-Timee (vi)

Métodos de melhoria.

= TRABALHO
GESTAOVISUAL PADRGNIZADO
TSPSM Taki e Cycle time
Asdons Job element sheels
Sequéncia de trabalho
DESENVOLVIMENT JUST-IN-TIME
DE POLITICAS Fanfos
PDCA Nivelamento
Nemawashi de producio
Caich bail SMED
A3 thinking Cellular
manufacturing
METODOS DE METODOS DE
QUALIDADE MELHORIA
Jidoka Kaizen
Poka-yoke Kaizen Blitz
L ean Six Sigma Value Stream Mapping

Figura 2.2 — Modelo conceptual dos principios e femmentaslean
Fonte: Adaptado de Hodgeet al. (2011: 238)

Na Tabela 2.2 estdo enumerados exemplos de amias técnicas e ferramentas
recomendadas para a prestacdo de servicos en@mtraditeratura. Por uma questao
de organizacéo, estas foram agrupadas de acordasoategorias definidas por Hodge
et al.(2011).

No ambito da gestao visual, foram encontradaséeféas aos 5 Ss e amsdons

Segundo Hough (2008), os 5 Siri, Seiton Sieso Seiketste Shitsuke cuja traducao
significa, respetivamente, separar, ordenar, limpaiformizar e sustentar, sGo um

sistema que, através da organizacdo do espacoabelhin e da reducdo do seu
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desperdicio, permite otimizar a producdo.adgonsséo definidos por Parry e Turner
(2006) como dispositivos de controlo visual queypsm monitorizar o estado atual da

producao e os problemas emergentes.

Categoria Técnica/Ferramenta Recomendacédo
Roorda e Castellano (2012);
55 Wei (2009);
Gestéo visual Hough (2008)
Parry e Turner (2006)
Andon Parry e Turner (2006)
Desenvolvimento de politicas - * -
Métodos de qualidade Poka-yoke Wei (2009);
Trabalho padronizado - * -
Just-In-Time Kanban Ducloset al. (1995)
5 whys Wei (2009);

Joneset al.(1999)

Roorda e Castellano (2012);
Wei (2009)

Root Cause Analysis Jonest al.(1999)

Métodos de melhoria Roorda e Castellano (2012);
Wei (2009);

Brosnahan (2008);

Adbi et al. (2006);

Allway e Corbert (2002);
Jonest al.(1999)

Legenda: * - Nao foram encontradas na literatura regéréncias de ferramentas e técnicas
correspondentes a esta categoria.

Kaizen

Value Stream Mapping

Tabela 2.2 — Técnicas e ferramentas aplicaveis a ptagao de servigos, recomendadas pela literatura
Fonte: Elaboracéo propria

Em termos de métodos de qualidade Wei (2009) saleeimportancia de utilizacéo de
sistemaspoka-yoke apresentando-os como mecanismos anti falha qitamevo
acontecimento de erros ou, caso estes acontecan, g@cesso prossiga sem que estes

sejam corrigidos.

Ao nivel doJIT, é referenciada a utilizacdo @&anbans descritos por Duclost al.
(1995) coma'métodos simples de notificar as areas precedediegjue é necessario

material”.

No que concerne aos métodos de melhoria, sdo dagficaKaizene o Value Stream
Mapping (VSM. Segundo Roorda e Castellano (2012), o significdd kaizen esta
relacionado com a melhoria continua, onde a mademos incrementos introduzidos
se traduz em pequenas melhorias que, no globaltaesnuma significativa reducéo de

7

desperdicio. OVSM por sua vez, é considerado por Joaeal. (1999) como um
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conjunto de ferramentas que pode ajudar a implemest cinco principios definidos
por Womack e Jones (2003). O seu foco consistalewtificacdo do fluxo de valor,
permitindo também a exposicdo do desperdicio eXeste de oportunidades para

implementar um sistematll”.

Sao ainda encontradas referéncias a utiliz&@mt Cause AnalysiRCA e aos 5 Ws.
Segundo Jonext al. (1999) oRCA€é uma ferramenta composta por varias técnicas com
vista a identificacdo das causas principais de wabl@ma, podendo recorrer, por
exemplo aos 5 Ws cuja aplicacdo consiste, em @uesti‘porqué?’ perante um
problema até se compreender a sua causa prinsipantanto a aplicacdo dos 5 Ws é
normalmente mais indicada para problemas mais ssngevendo ser combinada com

outras técnicas na aplicacéo a problemas mais ecwgl

2.2 Lean service

Hineset al. (2004) argumentam que, do ponto de vista esta@iggualquer abordagem

que vise a criacao de valor para o cliente € carglatom o conceittean

Neste sentido, a sua aplicacdo fora do contextol filin vindo a ser pleiteada pela
literatura, como demonstram os estudos de SpeawerB(1999), Allway e Corbett
(2002), Atkinson (2004), Womack e Jones (2005), iAdichl. (2006), Martin (2009),
Wei (2009), Bonaccorsat al. (2011) ou Bortolotti e Romano (2012), que orgamiza
propdem modelos de aplicacdo da abordadeam as empresas de servicos. A
sistematizacdo dos modelos propostos pode sesatialna Tabela 2.3a e na Tabela
2.3b.

Autores Etapas do modelo proposto

Todo o trabalho deve ser altamente especificadquaconcerne ao contetdo,
sequénciatimminge resultado;
Todas as comunicacdes entre o cliente e o forneckdem ser diretas, devendo
existir um forma inequivoca de enviar pedidos elvec respostas;
O caminho para todos os produtos ou servicos dava@mples e direto;
Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com todoécientifico, sobre a
orientacdo de um professor, e realizado ao nivelk rbaixo possivel da
organizagao
Avaliacdo do estado atual
Determinar o estado-alvo
Allway e Corbett (2002) Estabilizar as operacbes

Otimizar as oportunidades

Instituir a abordagenean

Tabela 2.3a — Diferentes modelos de aplicacao da atagemlean as empresas de servigos
Fonte: Elaboracéo propria

Spear e Bowen (1999)
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Autores Etapas do modelo proposto

Comunicar e promover a filosofia lean

Obter o compromisso dos quadros superiores
Conceber os projetos

Promover os beneficios do lean thinking

Atkinson (2004)

Resolver o problema ao cliente

N&o desperdicar o tempo do cliente

Fornecer exatamente aquilo que o cliente quer

Fornecer o que é pretendido exatamente onde égdidbe

Fornecer o que é pretendido, onde é pretendidtarmeate quando é pretendido
Acrescentar continuamente solugfes que reduzampmmote incomodo ao cliente

Womack e Jones (2005)

Pensar o servico duma forrean

Estabelecer a expetativa evitando o mau servico

Fazer dbenchmarldas operacdes com modelos padrao de servico
Navegar utilizando a experiéncia de praticantesnsutores

Abdi et al. (2006)

Compreender a voz do consumiddOC — Voice of consumer

Criar produtos e processos robustos, reduzindo aleaidade

Desenvolver e implementar equipean

Medir a performance

Criar mapas do fluxo de valov8$M3 dos principaisvorkflows

Eliminar as operacfes desnecessarias nos fluxwalsho

Implementar um sistemHT para eliminar o desperdicio

Conceber uma rede de fornecedores para aumeniaiéa@h da utilizacdo de ativos
Implementar o controlo visual e o sistepdl —Kanban

Atualizar continuamente as tecnologias do processo

Martin (2009)

Conhecer o fluxo de valor

Identificar o desperdicio e aplicar a técnica dns@Ws

Ser proactivo através da aplicacao dos 5 Ss evdatérios de servico
Tornar o processo a prova de erros e falhas

Gerir a necessidade de retornos

Permitir o fluxo

Padronizar

Antever os estrangulamentos

Segmentar a complexidade

Promover a transparéncia

Wei (2009)

Constituir a equipa do projetean com pessoal de todas as funcdes envolvidas
Ouvir a voz do cliente

Decidir as métricas de referéncia com base nassieleeles do cliente

Mapear o estado atual dos fluxos manuais e automsatio processo e das suas
interfaces

Analisar o mapa do processo no estado atual e liésas fontes de desperdicio, com
base nas métricas de referéncia

Desenhar o estado futuro dos fluxos manuais e atiwes do processo e das suas
interfaces

Desenhar as componentes técnicas e funcionaisatboefsituro dos fluxos manuais e
automaticos do processo e das suas interfaces

Desenvolver a estrutura fisica, naaftwaree novas interfaces com base na concegao
obtida

Testar os componentes e o piloto do hovo processo

Introduzir 0 novo processo no sistema de prestacao

Controlar as métricas de referéncia

Se necessario, iniciar um novo projéan

Bortolotti e Romano
(2012)

Tabela 2.3b — Diferentes modelos de aplicacdo da alagemlean as empresas de servigos
Fonte: Elaboracao prépria

Sobre uma perspetiva mais pratica, Suarez-Bareazd. (2012) constatam que a

aplicacéo dos principideana prestacdo de servigos tem vindo a ser demoastado
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proveitosa, embora em certos casos com algumasagideis. O estudo contempla
abordagens em servicos tao distintos como a Péesthe cuidados de saude (Bowen e
Youngdahl, 1998; Roorda e Castellano, 2012), a &ghw (Maguad, 2007), as

Instituicbes financeiras (Swank, 2003; Piercy ehRR009a e 2009b), as Companhias
aéreas (Bowen e Youngdahl, 1998) e a RestauragiwefBe Youngdahl, 1998).

Outros autores fazem ainda referéncia a aplicagafilasofia lean a outros tipos de
empresas de servicos, como por exemplo o Fornetonuenservicos de comunicacao
(Joneset al, 1999) e a Administracédo Publica (Suarez-Barr2@@9).

A Tabela 2.4 pretende sintetizar a analise efetyamla alguns estudos onde foi
comprovada a melhoria dos processos com base raloimgialean recorrendo a

aplicacao de algumas das suas ferramentas.

Estudo Tipo de Processo Fer_rgmentas Melhorias obtidas Publicagéo
empresa estudado utilizadas
- Identificacdo de oportunidades de
- Root cause melhoria especificas de cada proces
Fornecedor de o - Reducéo das barreiras funcionais
Joneset al. " analysis; 3 i BT Technology
servigos de existentes;
(1999) et - Value Stream - : Journal
comunicacao o - Redireccionamento do foco parao v
Analysis;
gue os processos fazem chegar ao
cliente;
Brosnahan Producdo de  Area - Value Stream ~ Mel?gng d%S. '”%C?dﬁresdde segurz.ar Journal of
(2008) bens e servigos financeira Mapping; quall aN €, |§tr| wga_o eae CL.JStOS’ Jiccountancy
’ - Reducéo do inventario, superior a 30%;
- Reducgédo do numero de chamadas
recebidas por dia (entre 23 e 37%);
- Reduc¢édo do numero médio diario de
- Failure cartas emails(entre 30 e 57%);
demand; - Reducdo da procura de falhas (entre International
- Modeling of e 68%); Journal of
Piercy e Rich Instituicbes backflows; - Reducéo do tempo maximo de Operations &
(2ooga o financeiras Processo de- Problem resolucéo do pedido do cliennfre 4: Production
anca e reclamage: solving; e 0); anagement;
2009b) B I 0 Ivi 63%) M t
seguradoras) - Process - Reducéo do tempo médio de resoluc European
mapping; do pedido do cliente (entre 42 e 63% Journal of
- Process re- - Reducéo do numero de passos sem Marketing
engineering;  falha nocycle timelentre 20 e 82%);
- Reducgédo do nimero médio de
tomadores de seguros como parte d
processo (entre 57 e 69%);
Suarez- Processo de 5S; - Organizacgao das areas de trabalho;
Administracao - Kaizen; - Otimizacao de espaco e recursos; The TQM
Barraza P cobranga de ~
Puablica . -~ Process - Reducéo dos tempos de resposta aosJournal
(2009) impostos o . S
Mapping; pedidos dos cidadéos;
~ - 5S;
Eggtrgl?a?lo girSOdous%;I\?oge Processo de- Kaizen; - Reducéo de 60% riead-time Cost
P reclamacg6e:- Value Stream - Reducdo de 33% nxycle time; Management
(2012) médicos Mapping:

Tabela 2.4 — Exemplos de aplicac&o da filosofiean a prestacéo de servigos
Fonte: Elaboracéo propria
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2.3 Gestao de reclamacgdes

2.3.1 Conceito e relevancia estratégica

Segundo Drucker (1993: 200 ‘propdsito de uma empresa nao € «fazer dinheiro».
Fazer dinheiro € uma necessidade de sobrevivéhciho propdésito de uma empresa

comercial é criar o cliente e satisfazé-lo

Contudo, Fornell e Wernerfelt (1987) advertem q@emhuma empresa conseguira
satisfazer a totalidade dos seus clientes dadopguenotivos diversos, existira sempre
alguma insatisfacdo. Consolidando esta advertéBaahoff (1997: 110) afirma que
“0s erros sdo uma caracteristica inevitavel de tadatividade humana e, como tal,

também da prestacao de servitos

Por outro lado, o custo de criar novos clientesedgcsubstancialmente o custo de
manter um cliente atual (Fornell e Wernerfelt, 19Bart et al, 1990; Reichheld e

Sasser, 1990). Por conseguinte, as empresas dgwemder a recuperar dos erros
cometidos enquanto ndo 0s conseguirem prever eategarte dos seus esfor¢cos na

retencao dos clientes atuais (Hatral, 1990).

Neste ambito, alguns autores (ver, por exemplon®as, 1994; Lovelock, 1994, Jones
e Sasser, 1995; Spreagal, 1995; Taxet al, 1998; Johnston e Mehra, 2002; Homburg
e First, 2005; Rothenbergetal, 2008; Nelet al, 2012) salientam a importancia da
gestdo das reclamacdes como forma de alcancaistacab dos clientes, permitindo a
empresa ndo sé obtBredbackdos seus clientes mas também reforcar a confiarga

compromisso destes para com a empresa.

O processo de gestdo de reclamacdes inclui, segldoleston (2001), ndo sé as
atividades de rececdo, investigacdo, tratamentaegepcdo de reclamacdes, mas
também a de recuperacao do cliente reclamante (Histe atividade € considerada por
Hart et al. (1990) como fundamental para a exceléncia de umi¢gee recomendando

este autor a sua inclusdo como parte integrantesttatégia de servico em qualquer

empresa.

Homburg e First (2005) referem ainda que apds cepso de reclamacao a fidelidade
de um cliente a empresa depende apenas da formrmaempresa satisfez os motivos
gue motivaram a reclamacéo. No entanto, Stausb@&etr (2004) aludem para o facto

de, na maior parte das vezes, a gestao de reclamaebconsiderada como um fator de
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custo e ndo como uma fonte potencial de lucro,aapaes importancia estratégica que
este servico interno representa na retencédo efelevalientes. Para estes ultimos
autores, a unica forma de escapar a este “diletratéggico” € provar a contribuicdo da

gestéo de reclamacdes no processo de criacadoatedaadmpresa.

2.3.2 A necessidade de criagcéo de valor
Segundo Payne e Holt (2001) o conceito de valoe mmt abordado sobre diferentes

perspetivas: economica, financeira, contabilisticle marketing.

Dentro do contexto de marketing, Khalifa (2004)erefque € uniformemente aceite
pela literatura que o valor de um servigo (ou ptodso pode ser determinado pela

percecédo dos clientes e néo pelos pressupostasidssudos seus fornecedores.

Neste ambito, Womack e Jones (2003: 16) acresceaitagia que esse valosd tem
significado se for manifestado através de um prodibu servico que corresponda as
necessidades do cliente em termos de tempo e preco.

Por outro lado, Kotler e Armstrong (2012) afirmameqos clientes baseiam a sua
deciséo, ndo no valor objetivo ou real mas na pgércegue possuem desse valor. Esse
valor, como conclui Woodruff (1997), serd o redidtala diferenca entre as expetativas
do cliente e o desempenho final do produto ou geye suporta, segundo Parasuraman

et al. (1988), a qualidade dum servico do ponto de detaliente.

Reichheld (1994), por sua vez, afirma que a fidelelde um cliente se deve ao valor
que este obtém e ndo a melhor promo¢do que umaesmfaz dos seus bens ou

Servigos.

Na mesma linha de pensamento, alguns estudos (dddasser, 1995; Net al. 2012)
comprovam que apenas os clientes totalmente saitsfee tornardo fieis a empresa,
enquanto outros (Reichheld e Sasser, 1990; Rethii®94) demonstram que oS

clientes geram lucros cada vez maiores a cadawntiagm com a empresa.

Sobre outra perspetiva, Payne e Holt (2001) fazderéncia aos papéis que a atracao,
satisfacdo e retencdo dos clientes representamrotegso de criagcdo de valor da

empresa.
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As empresas devem assim possuir uma estratégiaadaage conhecimento das
necessidades e expetativas do mercado, como pranoilbrecht e Zemke (1985) e
Carlzon (2006), para que possam satisfazer totadnanseus clientes. Esta orientacéo
para o valor do cliente implica, segundo Woodrd®97: 151), fepensar a cultura
organizacional, a estrutura e as capacidades detagesla empresa na qual os
processos internos para criagao de valor devem @&gthados com o que os clientes

valorizam.

2.3.3 Compreender o cliente

Segundo o modelo do “triangulo de servigco” (verufeg2.3) proposto por Albrecht e

Zemke (1985) a existéncia de sistemas criados catjedivo de servir o cliente (ao

invés da organizagao) constitui um dos trés fatbredamentais da exceléncia de um

Sservico.

A
estratégia
do
servico

O cliente

Os
sistemas

Figura 2.3 — O tridngulo de servico
Fonte: Retirado de Albrecht e Zemke (1985: 41)

Na mesma linha de pensamento mas sobre outra fpeaspBerry et al. (1985)
consideram que um dos determinantes da qualidadsemé&o € a compreensao do
cliente, sendo esta obtida essencialmente atrawéscahhecimento das suas

necessidades.

Neste ambito, e conforme referido anteriormente readamacdes constituem uma

oportunidade singular de veicular essa aprendizgmga a empresa (Gronroos, 1994;
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Lovelock, 1994; Jones e Sasser, 1995; Spetrad, 1995; Taxet al, 1998; Johnston e
Mehra, 2002; Homburg e Furst, 2005; Natlal, 2012), oferecendo as empresas,
segundo Rothenbergeet al. (2008: 372), Simultaneamente um desafio e uma

oportunidadé.

Por outro lado, Johnston e Mehra (2002) referemeague o valor das reclamacgdes nao
deve ser atribuido apenas com base nos custosstiieassociados a sua gestdo, mas
tendo em conta os potenciais beneficios obtidosaomelhoria da prestacéo do servico

e com a retencao de clientes.

Desta forma, a gestdo de reclamacgdes desempentduplo papel no processo de
criacdo de valor da empresa. Se por um lado peargtapresa tomar conhecimento do
problema, resolvé-lo e manter o cliente (Colon erisly 1996; Fornell e Wernerfelt,
1988), por outro, ajuda a empresa a identificartopalades de melhoria para o servico
gue presta (Lovelock, 1994; Jones e Sasser, 199&rH12012).

No entanto, ndo obstante a relevancia estratégieaacgestdo de reclamacdes assume
na satisfacdo e retencdo de clientes, Stauss el8ch{@004) fazem notar a escassa
existéncia de pesquisas académicas que comproser re@ntabilidade econdmica para
as empresas. A Unica excecdo aponta para JohrZd0d)( que comprova que 0S
beneficios financeiros numa empresa advém nédo séatisfazer e reter clientes
insatisfeitos através do servico de recuperacag, tamabém de usar as informacdes
obtidas com as reclamacgdes para melhorar os poscepgracionais e organizacionais

transversais a empresa, bem como de satisfazraseproprios colaboradores.

hY

Em complemento a conclusdo anterior, Johnston eraMé&002) advogam que as
empresas de servicos podem beneficiar de fazerautmaanalise aos seus processos de
gestéo de reclamacgdes comparando-os com as pré&omasendadas pela literatura por

forma a perceber se agqueles necessitam de serraddiso

2.4 Sintese do capitulo

Neste capitulo foi visitada ndo sO a origem, cdosee objetivos ddean thinking
como também descritos 0s seus principios. Foradaapresentados os diferentes tipos
de desperdicio, tendo sido referidos alguns exesnptmsiderados pelos respetivos
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autores como o “oitavo desperdicio” e efetuada congespondéncia entre as diferentes

nomenclaturas encontradas.

Com o proposito de enquadrar a aplicabilidade dd#tesofia, para além da

sistematizacdo das técnicas e ferramentas reconedala literatura para aplicacdo as
empresas de servi¢cos, foram também elencados asversdelos de implementacdo da
abordagemean a sua prestacéo e identificados diferentes tigosndpresas onde esté

documentada essa aplicacao.

Posteriormente foram analisados alguns exemplog a@ndplicacdo da metodologia
associada a filosofidean thinking permitiu comprovar a melhoria dos processos
analisados, tendo sido identificadas quer as meakhabtidas, quer as ferramentas e

técnicas utilizadas para o efeito.

No ambito da gestédo de reclamacdes a recuperagdieiies parece estar intimamente
correlacionada com a satisfac@o dos clientes eacona fidelidade a empresa. Contudo,
estas s6 podem ser alcancadas através da perceq@tdod que os clientes tém dos
servicos, pelo que se torna vital que todos osessms da organizacdo sejam baseados
em principios que visem a criacdo de valor paréiemte e desenvolvidos de acordo

com a sua perspetiva e expetativas.

Desta forma, a adogdo de um sistema de gestdoctinegdes eficaz e funcional
parece permitir a empresa gerar o conhecimentondasssidades dos clientes e,
consequentemente, melhorar 0 seu servigo. Esteeggocdesempenha assim um
importante papel na criacdo de valor para o clientpor conseguinte, também na

sustentabilidade da empresa.

Com vista a fornecer suporte conceptual ao deseinvehto do caso de estudo, foi
descrito o conceito e abordada a relevancia dégekdt reclamacfes na estratégia das
empresas de prestacao de servicos, tendo sidoraifed@a a necessidade de criagéo de
valor e a importancia que a compreensao do clesgeme nesse processo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo pretende-se discutir a estratégiegair para a prossecucao da presente
investigacao, por forma a tentar prover a sustéotéorica necessaria. Sera assim nao
s6 indicada a forma de sele¢cdo da metodologia tamdmmo também analisadas e
descritas as ferramentas e técnicas selecionadaselegdo e fundamentacdo das
métricas adequadas a analise do processo seradsfeto Capitulo 4, com base na

sistematizacao a realizar no presente capitulo.

3.1 Caracterizacéo e aplicabilidade da investigagéo

Conforme referido no Capitulo 1, o propoésito desteestigacdo é analisar se a
aplicacdo de ferramentas e técnicas associadéssafifalean thinkinga um processo
interno permite potenciar a criacdo de valor parangpresa em estudo através da

obtencao de ganhos de eficiéncia e eficacia neepsoc

Desta forma, com vista a responder a questédo dstigacdo formulada, e conforme
recomendado por Yin (2003), adota-se a metodoldgiaaso de estudo dado tratar-se
de uma investigacdo empirica que pretende pesqumafendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto real, sem interferénciapaote do investigador. A presente
investigacdo carateriza-se como um caso de estowhotipologia de caso Unico de
caracteristicas exploratérias (Yin, 2003) em q@stado incidira sobre acontecimentos

reais e contemporaneos que serdo analisados damiamo seu contexto de realizacao.

3.2 Estratégia de investigacéo

Segundo Gillham (2000), uma investigacdo almeja psema criacdo de novo
conhecimento. Por outro lado, Vossal. (2002) referem que é importante que a
pesquisa de caso seja bem conduzida por forma a oguegesultados sejam

simultaneamente rigorosos e relevantes.

Desta forma, serdo apresentados e descritos quenétsdos recomendadas pela
literatura para a recolha, tratamento e analisenfdamacao na prestacao de servicos,

quer a metodologia para aplicacdo dos princilgasao processo em analise.
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3.2.1 Métodos de recolha de informacao

Um dos principios subjacentes a recolha de infodmagm casos de estudo é a
utilizacao de diferentes métodos para estudar onmésnomeno, por forma a aumentar
a fiabilidade da informacéo obtida (Vastsal, 2002; Yin, 2003).

Na Tabela 3.1 sdo apresentadas os pontos forteacesfdos seis métodos mais

utilizados para recolha de informacgao, conformesiatizados por Yin (2003).

Fonte de dados Pontos Fortes Pontos Fracos
- Estavel — Pode ser revista repetidamente;
- Discreta - Né&o foi criada como resultado do ci - Recuperabilidade —  Suscetivel de ser
de estudo; tendenciosa, se a recolha for incompleta;
Documentacao - Exata — Contém nomes exatos, referéncia: - Enviesada — Pode relatar o0s erros
detalhes dos eventos; (desconhecidos) cometidos pelo autor;

- Ampla — Cobre um longo periodo de temp - O acesso pode ser deliberadamente bloqueado;
muitos eventos e muitas configuracoes;

- (idem, ver documentacéo)
- Dificuldades de acessibilidade devido a questdes
de privacidade;

- (idem, ver documentacao);

Arquivi . o
quivo de dados - Precisa e quantitativa;

- Viés devido a uma formulagdo errada das

questdes;
q - Orientada — Foco direto no tépico do caso - Viés devido as respostas obtidas;
Entrevistas ) L S L
estudo; - Imprecisdes devido a falta de memodria;

- Reflexividade — O entrevistado déa a resposta que
0 entrevistador pretende ouvir;

- Consumidora de tempo
- Seletividade — A menos que tenha uma ampla

cobertura;
Observacdo direta Real — Cobre os eventos em tempo real; - Reflexividade — O desenrolar dos acontecimentos
- Contextual — Cobre o contexto do evento; pode ser afetado pelo facto de estar a ser
observado;

- Dispendioso — Em termos de horas necessarias
para realizar as observagoes

- (idem, ver Observagao direta); (idem, ver Observagao direta);
- Perspicaz  nos motivos e comportamel - Enviesamento devido a manipulagdo dos

Observacao
participante

interpessoais; acontecimentos por parte do investigador;
Artefactos fisicos - Persp!caz em caracteerstlcgs (_:ulturals; - Sglethl_da_de;
- Perspicaz em operacdes técnicas. - Disponibilidade.

Tabela 3.1 — Pontos fortes e fracos das seis fontlesinformag&o mais utilizadas para recolha de dados
Fonte: Yin (2003: 86)

Contudo, segundo Martin (2009), a recolha de in&m&o quando realizada em
“ambiente de escritério” enfrenta alguns desafi@sfacto do fluxo de informacao

ocorrer, normalmente, através de um ou mais sistei@anformacéo e nao fisicamente
entre pessoas e equipamentos, requer o desenvoteirde estratégias que consigam
capturar a rapidez das operagfes. Por outro ladmix® nivel de estandardizacéo
destes processos, onde o fluxo de informacgéo edinfente dependente dos habitos
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dos colaboradores (sobretudo nas operagbes ddorglaento com o0s clientes),

dificulta o processo de recolha de informacéo.

A descricdo das estratégias e métodos recomengadddartin (2009) para a recolha

da informacao em situacoes de prestacéo de sepaciesser consultada na Tabela 3.2.

Estratégia de recolha de

Métrica . ~ Descricao
informacgé&o
Criar um mapa do fluxo de valor de u Juntar a equipa e criar o mapa do fluxo de valor
1.VA/NVA/BVA processo ou de uma planta duma aree utilizando notas aderentes numa parede. No final

2. Taxa de producéo
(un/min) ou tempo de
ciclo de uma operacéo

trabalho. percorrer o mapeamento efetuado para verificagéo.
- . Idealmente, o sistema ira datar todas as transalgbes
Contar as operagdes existentes no

. processo. Em alternativa, pode ser realizada uma
processo e dividir pelas horas de_ 7 - .
~ . auditoria as transagbes completadas pemail
operacdo. Isto pode ser feito por . ) ) .
~ S (enviados). Ou ainda através da procura de reunides
operacéo, tempo do dia, tipo de trabalho . ; -
A hos calendarios, que em muitos casos ndo acrestenta
turno, empregado, cliente ou outros .

Iy . valor. As pessoas também podem ser observadas
fatores demograficos que permitam uma . - .
. ) durante alguns dias e as suas atividades registadas

analise completa (Este tipo de . . . .
e . periodos de 15 minutos. Em respeito ao equipamento,
estratificacdo pode ser utlizado na . )
L . 0s materiais processados pelos equipamentos podem
analise das nove métricas apresentadas). o ~
ser verificados para calcular as taxas de producao.

3. % desperdicio

Contar o numero de operagées que |
podem ser utilizadas na produca®,.,
relatérios que nao foram solicitado
protétipos de marketing ndo vendidc
entre outros.

Verificar relatérios financeiros e operacionais gpar
obter desperdicio de material ou de mao-de-obra.
Auditar as operacdes através de entrevistasails e
observacao para identificar desperdicio.

4. % trabalho duplicado

. ~ ) Verificar relatérios financeiros e operacionais gpar
Contar o nimero de operagdes realizadas . . ~

; . encontrar trabalho duplicado de material ou de mao-
mais do que uma vez no processe,

. ", de-obra. Auditar as operagfes através de entrepsta
qualquer tarefa com o prefixo

re . ~ . - R
. . ~ mails, e observagdo para identificar duplicacdo de
(reandlise ou reinspeccao, entre outras). trabalho

5. % inatividade

Verificar relatérios financeiros e operacionais gpar
encontrar material, mao-de-obra e outras despesas
relacionadas com a inatividade. Auditar as opesacoe
através de entrevistag-mails e observacdo para
identificar inatividade.

Contar o tempo que as pessoas aguar
por trabalho, que o sistema esta inati
ou que O equipamento nao e
disponivel.

6. Capacidade (un/min)

Usar o Value Stream Mappingcom relatérios
Contar o nimero de unidades por temp®operacionais para identificar estrangulamentos de
produzidas durante o estrangulamento deapacidade durante as condigGes de produgéo tipicas
funcionamento do sistema. Se o0s relatérios operacionais néo estiverem

disponiveis, conduzir auditorias para obter infayama

7. Tempo de preparacéo
(mins)

Verificar relatérios dos tempos de preparagao do
trabalho. Auditar as operacdes através de entasyist
e-mails e observacéo para identificar a preparacdo de
trabalho.

Medir o tempo para preparar um trabal
em cada operacdo e especialme
durante o estrangulamento.

8. Inventario (unidades
em fila de espera)

Verificar relatérios operacionais do nivel de inéio
rrQtrabalhos a aguardar conclusédo e estimar quanto
tempo demora a terminar esses trabalhos). Audstar a
operacdes através de entreviseamails e observacéo
para identificar os niveis de inventario.

Medir o trabalho a aguardar execugéo e
cada operagéo.

9. Area (til

Medir a area utilizada num process

. ) . Rever a disposi¢ao do piso e calcular a area.
incluindo o equipamento e as pessoas.

Legenda: VA — Value-adding operations; NVA — Non-value-addjoperations; BVA — Business value-adding operaspn

Tabela 3.2 — Estratégias e métodos de recolha de infmacéo na prestacéo de servicos

Fonte: Martin (2009: 132-133)
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Desta forma, considerando ndo sO os objetivos &wrara da investigacdo a realizar
mas também aos pontos fortes e fracos de cada onétad estratégias recomendadas
para cada métrica, recorrer-se-4 a analise docamen& observacdo como fontes
principais de recolha de informagé&o no ambito cdes@nte estudo. Nao obstante, seréo
ainda realizadas entrevistas de carater informal oe responsaveis pelas diferentes
etapas do processo, de forma a consolidar e coreptama informac&o que provira da

analise documental e da observacéo.

3.2.1.1 Analise documental

A andlise de documentos permite corroborar e awnest provas de outras fontes, no
entanto a sua interpretacédo deve ser efetuada flwma critica para evitar o excesso

de confianca nos dados consultados (Yin, 2003).

Segundo Martin (2009), é recomendavel a recolhecgpeda de dados provenientes dos
sistemas de informacdo por forma a evitar eventificuldades no acesso e poupar

tempo a investigacao.

No ambito do presente estudo, a analise documigatahvolver ndo s6 a pesquisa de
procedimentos e normas da empresa sobre o prapeegso de gestdo de reclamacdes,
mas também de legislacdo e outros documentos regntares e normativos aplicaveis
ao sector, bem como de relatorios a extrair diretden dos sistemas de informacao

utilizados pela empresa.

3.2.1.2 Observacgao

Segundo Gillham (2000), a obtencdo de dados atd&ésbservacado contempla trés
elementos principais: (i) Observar o0 que as pesiszasn, (i) Ouvir o que as pessoas

dizem e, por vezes, (iii) Questionar sobre os aspedio claros.

Desta forma, a recolha de dados serd principalnefeteada por observacéo direta dos
trabalhadores no exercicio das suas funcdes erdexaliretamente nos locais onde se

desenvolvem as diferentes etapas do processo adoest
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3.2.1.3 Entrevista

De acordo com Yin (2003), a entrevista € uma dass nmaportantes fontes de
informacé&o nos estudos de caso. Contudo, paraat@q2002), a eficacia de um caso
de estudo pode depender, em parte, das capacidadestrevistador. Um exemplo
desta eficacia € apontado por Yin (2003) quanderee$er preferivel a utilizagdo de
guestdes do tipo “como” quando se pretende obtesposta a uma questdo do tipo

“porqué”, alegando que este tipo de questdes paendadear comportamentos

defensivos no entrevistado.

Em virtude do processo analisado ser realizadostemsalmente em diferentes
empresas e dentro da mesma empresa em diferentizsles organizacionais, serao
realizadas entrevistas informais com os difererdgsponsaveis pelas varias etapas do
processo por forma a complementar as informacogdasbpelos métodos descritos

anteriormente e a providenciar sequéncia l6gicardoesso.

3.2.2 Metodologia de tratamento e analise de informacgéo

Para Yin (2003), a analise de informacao consisteegaminar, categorizar, calcular,
testar ou recombinar os dados qualitativos e ga#ints recolhidos, com vista a
alcancar os objetivos inicialmente propostos. Distaa, apos a fase de recolha, todos
os dados obtidos serdo revistos e analisados ejuntorpara que o resultado final do
estudo seja baseado na convergéncia da informacélthida pelas diferentes fontes de

dados e nao isoladamente nos dados qualitativgsantitativos.

Apoés ser garantida a convergéncia dos dados ariaf@o serd trabalhada com base em
ferramentas cuja aplicacdo em casos analogos $arite pela literatura como tendo

permitido a melhoria dos processos estudados @eeld 2.4).

Assim, com base nos estudos realizados por PieRigle(2009a e 2009b) e Roorda e
Castellano (2012) no ambito da gestédo de reclarsagéeorrer-se-a4 agalue Stream

Mappingpara analise do processo em analise. Em compleraezdta ferramenta seréo
concomitantemente aplicadas técnicas’deblem Solvingdesignadamente os 5 Ss, os

5 Ws e oportunidaddsizen,com vista & obtencdo de ganhos de eficiénciacac.

Os dados a recolher serdo ainda sujeitos a tratantem recurso a ferramentas de

analise descritiva, designadamente atraves dasarddi medidas de tendéncia central e
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de parametros de dispersédo, seguindo as recomesdagd Maroco (2010) e em
conformidade com a orientacdo descrita no relati@tnico proposto pelo Projeto de
Norma Portuguesa 4463: 2007 (Instituto Portugué&3uwididade, 2007).

3.2.2.1 Value Stream MappindVSM)

Conforme descrito no subcapitulo 2.1.4Yalue Stream Mapping/SM é composto
por um conjunto de ferramentas que, através désargd mapeamento de um processo,
permite simultaneamente identificar as suas opmadgies de melhoria e eliminar as
atividades que nao acrescentam valor. Segundo Wor{2806), estas ferramentas
ajudam as empresas a nivelar a sua producdo, pelniima drastica reducdo do

tempo e custo de produtividade, introduzindo medtsoao nivel da qualidade.

Para Roorda e Castellano (2012) a aplicac@dSid permite ndo s6 comunicar o estado
atual de um processo como também planear o sedoefturo ideal, e consiste, de
acordo com Allway e Corbett (2002), quer no mapedmelo fluxo fisico e de

informacé&o de um processo, quer nas métricas guesido associadas.

No desenvolvimento da ferramenta, Roother e Shd#09) identificaram oito
vantagens que justificam a sua utilizacdo: (i) Ajual visualizar o fluxo completo
mapeando simultaneamente mais do que um procedisaural, (i) Permite identificar
as fontes de desperdicio existentes, e ndo apedesperdicio gerado, (iii) Oferece uma
forma de comunicacdo comum, (iv) Permite a disausls& decisbes tomadas sobre o
fluxo aparente, (v) Aplica conjuntamente os cormce# técnicatean, (vi) Constitui a
base do plano para implementagédo das melhoriay,Hvidencia a ligacdo entre os
fluxos de material e de informacédo e (vii) E mai§l do que as convencionais

ferramentas quantitativas.

Em termos de aplicacdo dalue Stream Managemeiineset al. (1998) identificam

cinco fases: (i) Compreender os desperdicios enetena cadeia de fornecimento, (ii)
Selecionar a ferramenta de mapeamento apropriajaRéalizar o mapeamento da
atividade, (iv) Desenvolver a estrutura do modelmplementar e (v) Implementar o

programa de mudanca.

Hines e Rich (1997) tipificam sete ferramentas @asas ad/SM estabelecendo uma

correlacdo entre estas e o0s sete tipos de despendicialmente identificados por
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Taiichi Ohno, permitindo assim a identificacdo @ardmenta de mapeamento mais
apropriada a cada situacdo, com base na idenéficalps tipos de desperdicio

existentes no fluxo de valor.

Para a concretizacdo dos objetivos propostos nétul@ayd serd adotada a abordagem
seguida por Piercy e Rich (2009b), dada a siméaedentre ambos os casos e o0s
objetivos da investigacdo. Desta forma, a analisepcesso de reclamacgbes sera
efetuada com base rerocess Activity Mappingjue, segundo Hines e Rich (1997),

apresenta correlagées com todas categorias derdiespe

Para 0 mapeamento da organizacdo das atividademat¥o(2006) refere cinco
carateristicas que as etapas do processo devemirpo@® vista a criarem valor. A

descricdo dessas caracteristicas pode ser ena@n@dhbela 3.3.

Caracteristica Descricao
Valiosas Saber se as etapas realmente criam valor do pentista do cliente;
Capazes Grau com que um resultado de boa qualidade é otidada vez;

Disponiveis Grau com que as etapas sao capazes de funcionaresgoe for necessario;

Grau de capacidade no local para responder a peda&olientes, conforme
necessario;

Grau em que uma etapa do processo pode comutdanagite e a baixo
custo a partir de um membro de uma familia de gosdpara o outro.

Adequadas

Flexiveis

Tabela 3.3 — Caracteristicas que as etapas do mapearto devem possuir para criar valor
Fonte: Adaptado de Womack (2006:150-151)

A utilizacdo doVSMdevera permitir, simultaneamente, refletir a infacdo recolhida

atraves da observacédo e oferecer uma visdo globdlukos de informagéo e material.

Assim, para o mapeamento do processo e desenvolidind@a estrutura do modelo a
implementar, seguir-se-a a metodologia descrita Pother e Shook (1999),
designadamente no que concerne a simbologia e dinoeeto para elaboracdo dos
mapas do estado atual e futuro. A legenda dos dcandilizar pode ser analisada na
Figura 3.1. Em complemento serd também seguidalieaggo doVSM conforme
descrita por Womack (2006).

No que concerne a implementacdo do programa dermad®artin (2009) identifica
dez requisitos basicos para uma aplicacao eficazSdé (i) Assegurar que a definicdo
do problema e os objetivos estdo bem definidgsSélecionar os elementos da equipa
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com base nas fronteiras do projeto utilizando aodwbgia Fornecedor-Entrada-
Processo-Saida-Client&IPOQ ou similar, (iii) Assegurar que o nivel de detalto
mapeamento fornece a informacé&o necessaria a@eaBminacdo do problema, (iv)
Procurar, no mapa do fluxo de valor, atividades qa@e geram valor e outros
desperdicios, (v) Procurar no mapa de fluxo dervado tempos de ciclo com grande
duragdo e por constrangimentos a capacidade, comexpmplo o estrangulamento de
recursos de sistema, (vi) Identificar e dar priade a melhorias através da aplicacéo de
técnicas deroblem solvinge outros métodos associados a filoskdan, (vii) Criar um
mapa do fluxo de valor do processo melhorado eaib como guia para desenhar o
estado futuro do processo, (viii) Desenvolver umnpl de projeto simples, onde se
inclua uma matriz de responsabilidades, que dawegéar para o processo melhorado,
(ix) Desenvolver controlos para assegurar que ogss®m melhorado se mantém estavel
e sob controlo e (x) Utilizar um sistema de comtndgkual para monitorizar e melhorar

continuamente o processo ao logo do tempo.

| Fluxo de material ‘

m —

Fowntes externas Processo de senfigo catxa de informagdo
3 4------- -- FIFo-P»
L Fluxo de waterial (“Puxado”)

Fluxo de sequinein

-t t-Out
nventtrio et r i

| Fluxo de informacio ‘

<+ <4

Fluxo de tnformeagiio mamual Fluxode informactio eletromica planeamento

)

-

o \%

Operador

explosto Kaizem

Figura 3.1 — icones do/SM a utilizar
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (1999: 10t seq
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Sobre outra perspetiva, Hinesal. (1998) advertem para a existéncia de problemas,
restricbes e outras questdes relacionadas conicagin deste conjunto de ferramentas.

A sistematizacéo desta informacéo pode ser enclantra Tabela 3.4.

Categorias Exemplos

Podem existir desperdicios que ndo sdo contemplaglasapeamento do estado atual,

como por exemplo o desperdicio de energia ou mFgmtencial humano;
Especificamente Podem ser adicionadas outras ferramentas Uteis &antivel superior ou como no
associados a¥SM acompanhamento, a um nivel mais detalhado;

Devido a concentracédo no fluxo de valor, existeeagude sobreposicéo entre os fluxos

gue ndo ficam bem cobertos, tal como o planeantantapacidade finita;

Falta de compreenséo sobre o que significa tomkeas e como fazé-lo;

Referentes ao A falta de uma etapa onde seja formalmente expmicagrocesso, tanto a nivel superior
ambiente geral de como a nivel operacional;
utilizacéo Atualmente grande parte dos dados subjetivos e fase de analise;

Atualmente o método demora muito tempo na impleagsiy;

A falta de compreensdo por parte de uma empreseadeia de fornecimento, e as
implicacbes das suas acdes;

A falta de ligacdo com a estratégia corporativara o ambiente de mercado alargado;

Outras limitacbes A falta de reviséo de outros processos chave emcieye cadeias de fornecimento
do método diferentes, tais como o desenvolvimento de novodyios e a manuteng¢do com vista a
evitar a “miopia de fabrica”;

A falta de compreenséo sobre os aspetos relacisnamm 0s recursos humanos, tais
como a cultura interna ou externa apropriada, guilgem e as relagées necessarias a
organizagao;

Tabela 3.4 — Exemplos de categorias de problemas entrados na aplicacao dd/alue Stream Mapping
Fonte: Adaptado de Hineset al. (1998: 27)

A referéncia deste tipo de problemas pretende @msalizar para a sua existéncia
devendo ser encarada de forma preventiva com aistatar a sua ocorréncia durante a

realizag&o do estudo.

Desta forma, pretende-se colmatar a ocorréncigaidemas elencados na Tabela 3.4

recorrendo a utilizacdo de medidas que visem mitigauas consequéncias no estudo.

Tal como referido anteriormente, o processo seddisatlo também com recurso a
ferramenta deProcess Ativity Mappingconforme recomendado por Hines e Rich
(1997), o que permitira obter uma descricdo doge®e que tentara complementar o

mapeamento efetuado atravésui&M

Por outro lado, a conclusdo do estudo em cursorélesfetuar o enquadramento

necessario a compreensdo das implicacdes ineréntémplementacdo de uma

abordagenteanna empresa.
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As medidas de melhoria a propor deverdao demonali@iamento com a estratégia,

corporativa e de negocio, da empresa.

3.2.2.2 5Ss

Esta técnica € descrita por Hough (2008) como wstersia que permite reduzir o
desperdicio do local de trabalho e otimizar a ptdduatravés da manutencdo de um
posto de trabalho em ordem, resultando a sua g@bcaum processo de melhoria

continua.

A semelhanca d@PS os 5 Ss tém também a sua origem no Jap&o, emergimo
parte do movimento de qualidade que surgiu nagpals apds a segunda guerra

mundial com objetivo de eliminar os obstaculosalpcao eficiente (Becker, 2001).

Nomenclatura Traducio Aplicacao classica na producao Aplicacdo a prestacéo de
original ¢ de bens servicos

Separar materiais e ferramentas que sao
precisas numa area de trabalho daquelas Manter as areas de trabalho limpas e

.. gue ndo sao precisas, utilizando uma eliminar os materiais ou informacéo que
Seiri Separar : . o~ :
etiqueta vermelha. nao sdo precisos para executar o trabalho.
Isto minimiza o tempo necessario na Exemplo: Apagar ficheiros antigos.
procura.
Assegurar que os ficheiros informaticos
Assegurar que existe um local para colocaestéo convenientemente documentados para
Seiton Ordenar esses itens quando permanecem na area germitir o seu facil acesso; Facilitar o

trabalho. acesso dos trabalhadores a todas as
ferramentas, equipamento e informacéo.

Assegurar que todas as ferramentas,

equipamento e a area de trabalho estdo  Manter as areas de trabalho limpas por
Sieso Limpar limpos. As condi¢des anormais como as forma a detetar com facilidade qualquer

fugas de ¢6leo e o trabalho duplicado séo situagdo anémala.

mais faceis de detetar nestas circunstanc

Assegurar que as tarefas séo executadas
Assegurar que os produtos sdo concebidoginiformemente com recurso a listas de
com recurso a utilizagdo de componentes eerificagédo, procedimentos e instruges de
Seiketsu Uniformizar processos de fabrico estandardizados, e gservigo. Se o trabalho for complicado,
o trabalho é executado sempre da mesma separar as operagfes que possam ser
forma. uniformizadasifack officg¢ e assegurar o
controlo das operagdes personalizadas.

Utilizar planos de controlo e implementar Utilizar planos de controlo e implementar

Shitsuke Sustentar . . ; . : :
equipas de melhoria continua. equipas de melhoria continua

Tabela 3.5 — Correspondéncia entre a aplicacdo dosSs na producgéo de bens e na prestacao de servigcos
Fonte: Retirado de Martin (2009: 81)

A nivel da aplicacdo da técnica, Courteisl. (2003) referem a existéncia de duas fases

complementares: (i) Melhorar e (ii) Reter. A primaeinclui as categorias de Separar,
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Ordenar e Limpar o posto de trabalho e a segundie ddniformizar e Sustentar os

procedimentos adotados na primeira fase.

Ainda dentro do ambito da sua aplicacdo, Hough &@®@monstra que cada ‘S’ &
construido a partir dos outros, representando quntimdas categorias, no final, uma
forma integrada de manter o local de trabalho adere eficiente.

Martin (2009) sistematizou a correspondéncia emtaplicacdo dos 5 Ss nas empresas
de producdo de bens e as empresas de prestac@ovid®ss Essa informacdo, bem
como uma proposta de traducao para a lingua p@sagypode ser analisada na Tabela
3.5.

Em termos de resultados produzidos, Roorda e Gasie(2012) constatam que, tal
como as restantes técnicas associadas a fildeafiaa técnica dos 5 Ss foi concebida
para continuar indefinidamente, através da corstanplementacdo de melhorias e

remocao do desperdicio.

Uniformizar
{Seiketsu)
= Separar, Ordenar e Limpar frequentemente com vista 3 manutencdo do ambiente

de trabalho em boas condictes.
Separar
(Seiri)
Limpar « Determinar o critério de distingdo entre os
(Sieso) documentos, materiais e equipamentos

necessarios e desnecessarios;

* Realizar uma
campanha de limpeza
que permita identificar
e eliminar as fontes de * Eliminar os documentos, materiais e
desperdicio. equipamentos que n3o S30 hecessarios.

Ordenar *
[Seiton)

= Organizar, identificar e ordenar os
documentos, materiais e equipamentos por
forma a facilitar o seu acesso e utilizacio.

Sustentar ;
(Shitsuke)

= Criar o habito de Separar, Ordenar, Limpar e Uniformizar.

*Separar os documentos, materiais e
equipamentos necessarios;

Figura 3.2 — A campanha de aplicagcdo dos 5 Ss
Fonte: Adaptado de Courtoiset al. (2003: 344)
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A Figura 3.2 pretende esquematizar a aplicacd@mda uma das categorias, segundo a
interpretacdo de Courtogt al. (2003), permitindo evidenciar que a sua utilizagao é

sequencial.

No ambito da presente investigagcdo, considerandbjesivos descritos no Capitulo 1,
apenas serao aplicadas as categorias refererates dd melhoria (que inclui as inclui as
categorias de Separar, Limpar e Ordenar o post@blalho).

3.2.2.3 Kaizen

As oportunidade&aizensdo uma das imagens de marca das empresas Gzeuti
filosofia lean para melhorar os seus processos (Bentley e (234€). Originalmente a
palavra provém do Iéxico japonés e significa “malgontinua”. No mesmo contexto
Freire (1996) constata qua filosofia kaizen no meio empresarial japonés iicm

fazer cada vez melhor, mais depressa e mais Barato

Ao nivel da aplicacdo, Bell (2006) identifica tt§sos de oportunidades intimamente
ligados ao processo de melhoria continuakdizen strikes(ii) kaizen blitzse (iii)
kaizen eventsAssim, oskaizen strikessdo exercicios espontaneos que surgem no
momento em que é detetado um problema. Apesar aldreve duracdo (horas ou
minutos), deverd ser um evento bem organizadogregdo disciplina na lideranca e na
metodologia de resolucéo de problemas. A designieaiden blitz por sua vez, refere-
se a um evento planeado, com uma duracdo estimadaceos de uma semana (1 a 3
dias), normalmente utilizado para gerar ideias sadie ser lancado um programa de
melhoria a longo prazo. A eficicia da sua aplicasia dependente da existéncia de um
problema especifico. No que concerne lkaigen evenissdo eventos cuidadosamente
planeados que podem necessitar de varias semarrass@s para se completarem. A
sua aplicacdo reside normalmente na area onde aldepras ndo sdo claramente

compreendidos.

No entanto, apesar das oportunidataizen serem descritas como uma poderosa
ferramenta para implementar melhorias, Martin (2@IPma que sdo pouco utilizadas

pelas empresas de servicos.
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A aplicacdo desta técnica no ambito da investigagAaurso serd sobretudo efetuada
durante a fase de mapeamento do estado futuroodegso, na tentativa de potenciar a

obtencéo de ganhos de eficiéncia e eficacia.

3.2.2.4 5Whys

Womack e Jones (2003) referem esta técnica corfpyatica de Taiichi Ohno em

Ay

perguntar “porqué” cinco vezes sempre que um protaleera encontrado, com vista a
identificar a raiz do problema e para que as medida tomar pudessem ser

desenvolvidas e implementadas”.

Na mesma perspetiva, Martin (2009) define-a coma gimples ferramenta de anélise
atil na identificacdo das causas de um problemat@o, Bentley e Davis (2010)
alertam que, embora seja um bom habito para adofar,deve ser aplicado em

problemas demasiado sérios.

Desta forma a sua aplicacdo servira para investijana forma rapida e eficaz, as
causas de eventuais problemas no processo e skradat conjuntamente e em

complemento a¥ySM

3.2.3 Metodologia de aplica¢do dos principiokan

No que concerne a metodologia a seguir para aplicdgs principiotean, esta seguira
a abordagem efetuada por Allway e Corbett (20043 sistematizacdo das etapas foi

referida na Tabela 2.3a.

A selecdo desta abordagem para aplicacdo ao dasml@mentada pelo facto de ser a
que melhor se adequa ao ambiente operacional dmegs® em estudo. Séo feitas
referéncias as expetativas dos consumidores e essdas dos concorrentes e dos

agentes reguladores do sector onde 0 negécionsstddo.

Assim, na primeira fase serd Avaliado 0 estadol atioaprocesso através do seu

diagndstico ao nivel do reconhecimento do desperdidas oportunidades de melhoria
existentes, recorrendo-se para o efeito, confomesemendado por Allway e Corbett

(2002), ao mapeamento do fluxo do processo degg@sido servico.
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A etapa seguinte (segunda) consistira_em Deternirestado-alvoi.e., encontrar uma

visdo para o estado futuro do processo consideranekiratégia do negdécio definida

com base em objetivos especificos.

Contudo, considerando qupdra que uma organizacdo se mova na direcdo desejad
necessario que ela pare de se mover na direcaalgri@llway e Corbett, 2002: 49),

na terceira fase serdo Estabilizadas as opera&8ssn, sera realizado um diagndstico

com vista a revelar as causas das ineficiénciastegxes e, posteriormente,

desenvolvidas e propostas medidas de melhoria.

O modelo proposto por Allway e Corbett (2002) comta ainda a realizagao de outras

duas etapas, que contudo nao seréo objeto de iraplagdio no ambito deste estudo. A

etapa de Otimizacdo de atividadgsiarta fase), que inclui a realizacdo de inicési
que visem melhorar o fluxo e, por ultimo, a quifaae, onde as praticas de melhoria
continua séo institucionalizadas de forma a permpéipetuar os ganhos na qualidade e
na prestacao do servigo.
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4 CASO DE ESTUDO

Neste capitulo pretende-se aplicar a metodologsarida no Capitulo 3 com vista a

alcancar os objetivos propostos e enunciados naulaf.

Contudo pretende-se primeiro apresentar, para osfede contextualizacdo, o
enquadramento de negdcio da empresa, atraves cliclesda sua operacao de geragao
de valor e do processo de reclamacgdes que esisaprasse ambito.

Para o0 mesmo efeito, pretende-se ainda identifosarclientes do processo e as

respetivas expetativas de valor, sendo ainda satiara amostra de dados recolhida.

Em termos da aplicacdo das ferramentas selecioreagastir das recomendagdes na
literatura, pretende-se apresentar o mapeamengstddo atual do processo, a elaborar
com recurso as ferramentas\tlue Stream Mapping deProcess Ativity MappingA
analise do mapeamento no estado atual devera pdomtbular e apresentar propostas

de melhoria que visem induzir ganhos de eficiéa@éicacia no processo.

O resultado esperado com a implementacdo das paspds melhoria sera depois
representado, com recurso as mesmas ferrament@sgsatio mapeamento do estado

futuro do processo.

No final do capitulo seré realizada a discusséordsgltados alcancados, onde serdo
comentados os resultados estimados das propostaslideria apresentadas.

4.1 Enquadramento do negdécio da empresa
4.1.1 Operacgao de gestao de valor

Na operacao de gestdo de valor do sector do gasahaperam diferentes entidades que
desenvolvem atividades que vao desde a exploragitodeicdo, a comercializacao,

passando pela armazenagem e transporte e peibuiggto, entre outras.

Em Portugal apenas estdo representadas as atividedermazenagem, transporte,
distribuicdo e comercializacdo, sendo o transpert@istribuicdo do gés natural
exercidos através das respetivas redes nacionajas e@xploracdes sdo efetuadas
mediante a atribuicdo de concessdes pelo EstadogBés (Entidade Reguladora dos

Servigos Energéticos, 2009).
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No caso do transporte, a atividade encontra-seessiinada a uma Unica entidade,
enquanto na distribuicdo a atividade é processamategime exclusivo e de servico
publico pela atribuicdo das respetivas licencasxistindo em regime de monopdlio
com a atividade de comercializacdo, que operaragrde em regime livre (Entidade
Reguladora dos Servigos Energéticos, 2009).

A realizacdo do estudo incide sobre o processoedfg de reclamacdes de uma
empresa distribuidora de gas natural, cujos ses\wcatividades estao relacionados com
a exploracdo, manutencao e desenvolvimento de tedlgasodutos para fornecimento

de clientes no distrito de lishoa.

A execucdo de algumas dessas atividades é atualmentratada pela empresa, em
regime de empreitada, através de concursos linstaolar convite a empresas

acreditadas pelo seu sistema interno.

O sector no qual as atividades desenvolvidas pef@esa estdo inseridas encontra-se
atualmente sobre a regulacdo da Entidade Regulddsr&ervigos Energéticos (ERSE),

cuja missao € proteger adequadamente os interégsesonsumidores, estando assim
sujeito ao cumprimento de requisitos, designadagneatque diz respeito a tempos de

resposta a reclamacdes, a niveis de qualidadendecsentre outros.

Neste ambito, o tempo de resposta a reclamacoestense definido no ponto 1 do
artigo 46° do Regulamento de Qualidade de SernR€S) (Entidade Reguladora dos
Servicos Energéticos, 2010: 33). O mesmo regulaan@névé ainda o valor das

compensagdes a pagar aos clientes nos casos dgmoento {bidem 34).

Em sequéncia destes requisitos, a empresa prooyskenmentar procedimentos e
processos que permitam dar cumprimento aos reopligih qualidade estabelecidos,
quer pelo agente regulador, quer em normativosonaid e internacionais por Si
adotados, e simultaneamente aumentar a eficiénsigelis canais de atendimento e de

back office.

4.1.2 Processo de gestao de reclamacdes

O processo em estudo, de gestdo das reclamacdesyeera rececdo, andlise e
resolucdo de manifestagcbes de insatisfagcdo, quesxasprotestos, que terceiros
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by

formalizam por escrito a empresa, e que estejaatioglados com 0S servicos ou

atividades que esta desenvolve.

O tratamento das reclamacodes € efetuado atravasdarocesso realizado de forma
transversal em empresas que, operando dentro demanesgmento de negdcio,

desenvolvem atividades distintas na operacdo de@erde valor, designadamente no
ambito da distribuicdo e comercializagéo.

No desenvolvimento do processo encontram-se emad\hasicamente quatro areas: (i)

o Contact center (i) o Back office (iii) as Unidades organizacionais e (iv) 0s
Prestadores de servicoscntact centeg a area da empresa com a responsabilidade de
receber e registar as reclamacdedadk office por sua vez, é a area responsavel por
assegurar que todas as reclamacdes sao encamimp@adasatamento, de acordo com
0s procedimentos e processos estabelecidos pele@esane por confirmar que toda a

informacao necessaria se encontra registada.

As unidades organizacionais sdo as areas da emmgsansaveis pela gestdo das
diferentes atividades que aquela desenvolve. Gégui@res de servico sdo as entidades
contratadas, em regime de empreitada, pelas ursidadanizacionais para a execucao

de determinadas atividades.

Qualquer reclamacdo escrita que seja rececionad@uatguer area da empresa é

sempre encaminhada paraantact centerp qual da inicio ao processo.

Em termos de origem, as reclamacdes que chegasspoito sdo agrupadas em quatro
tipos: (i) Emails (ii) Cartas, (iii) Pedidos diont officee (iv) Pedidosveh OsEmails
dizem respeito as reclamacgfes recebidas atravésndereco de correio eletrénico
disponivel para o efeito, enquanto as Cartas sadedamacdes enderecadas por via
postal para a morada da empresa. Os Pedidofrodé office sdo referentes a
reclamacdes efetuadas telefonicamente mas queeoarde uma resposta escrita ao
reclamante, sendo enderecados através de um rggisido a partir deaall center
diretamente para a caixa de endossccaiatact centero qual faz posteriormente a
resposta ao cliente. Os Pedidesb sdo os registos gerados através da pagina de

internetda empresa.
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4.2 Identificacdo do cliente e expetativa de valor

Em virtude da abrangéncia e amplitude do proces®o,identificados dois tipos de
clientes: os externos e os internos. Os clientér@s sdo aqueles que se encontram
fora da empresa e que adquirem a esta produtosreigas, sendo descritos no nimero
3 do artigo 1° da lei 12/2008, de 26 de feverelqercecao de valor destes clientes
esta, duma forma geral, intimamente ligada com smlugdo, em tempo util, do

problema que motivou a reclamacao, conforme redgoa Homburg e First (2005).

Os clientes internos, por sua vez, dizem respsit@r@as subsequentes do processo que
influenciam a prestacao do servigo, essencialmaragés das trocas de informacao que
efetuam. A definicdo de valor para estes clienbesiste na obtencdo da informacao de
forma clara e atempada, por forma a darem o a@episeguimento as atividades que
realizam com vista a resolucdo do problema e aecpmnte satisfacdo do cliente

reclamante.

Em termos globais, foram identificadas quatro aoeas responsabilidades no processo
de gestdo de reclamacbes e que atuam como clieméesos durante as trocas de
informacédo que efetuam entre si: @pntact center (i) Back office (iii) Unidade

Operacional e (iv) Prestador de Servicgos.

4.3 Recolha de dados e pressupostos

A obtencéo dos dados foi efetuada com recurso lssamibcumental, para o céalculo do
tempo médio de duragdo do processo, e a obserdaedm, para determinar os tempos
de duracéo de cada atividade.

No célculo do tempo médio de duracdo do processamfaconsiderados os dados
referentes ao ano civil de 2012, através de umidrataextraido do sistema de

informacgé&o da empresa no dia 19 de Margo de 2013.

Os dados referentes a duracdo de cada atividade,sym vez, foram obtidos
exclusivamente por observacao direta, tendo osdsmp execucao sido medidos e
registados em tempo real, pelo investigador. Coiteotemente, e de forma
complementar, foram também registados o motivaeizlamacdes em causa e o tipo de

seguimento dado a cada uma.
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As principais informacdes relativas a recolha ddodapor via da observagéo direta

encontram-se sistematizadas na Tabela 4.1.

Area Atividades Data Observacdes
Contact Center TrlagerTl, andlise, registo e 13,14 e 18 de 43
encaminhamento marco de 2013
) Analise e endosso 22 de marco de 21
Back Off )
ack Office Resposta ao cliente 2013 16
. Andlise e reencaminhamento; 25 e 26 de margc 44
Unidade - )
Oraanizacional Resolucao interna e 6 de abril de 44
9 Endosso da resposta interna/exter 2013 44
Andlise;
Prestador de Agendamento 27e28de mar‘?o 36
Servicos Endosso do resultado da resolugéo e 9 de abril de 19
¢ ¢ 2013 31
externa

Tabela 4.1 — Atividades observadas por area e datds recolha de informacao

Para efeitos do tempo util maximo para respostaitaiimpelos clientes externos,

considerou-se 0 prazo maximo previsto pela ERSE pasposta a reclamacoes,
estipulado em 15 dias uteis (Entidade ReguladosaS#wvicos Energéticos, 2010: 33).

Com vista ao cumprimento deste prazo, a empresad&fimido internamente prazos

mAaximos para resposta por parte das diferentes areavenientes no processo, aos

quais tem associado um nivel de servisbA — Service-Level Agreemer®s prazos

méaximos para resposta definidos para as diferedntess podem ser analisados na

Tabela 4.2 e foram considerados como os limitepdeais maximos permitidos pelos

clientes internos.

Prazo maximo

Area Tipo
para resposta
Email 12 horas
Carta 8 horas
Contact Center
Front Office 8 horas
Pedido web 6 horas
Back Office Contato 8 horas
Unidade Organizacional Contato 32 horas
Prestador de Servicos Contato 32 horas

Tabela 4.2 — Prazos maximos de resposta definidosrpa processamento das reclamacdes escritas
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Em virtude do ambito da investigagéo, e ndo obstastatividades das areasGimtact
center e deBack Officesejam transversais a diversas unidades de negacam
recolhidos apenas os dados referentes as ativididesmidade organizacional e dos

prestadores de servico localizados no distritoideda.

A observacdo das atividades inerentes a cada é&mealviela no processo de
reclamacdes foi efetuada em dias distintos diratéenaos locais onde aquelas sao
habitualmente desenvolvidas. A selecdo das datasap@alizacdo das observacdes nao
obedeceu a qualquer método que envolvesse juizoslde tendo sido escolhidas

aleatoriamente.

Nos dias em que as observacdes foram efetuadasymes de trabalho processado foi

referido pelos intervenientes como sendo normaidip

A realizacdo das tarefas inerentes a concretizdedoada atividade foi observada a
medida que era executada, tendo o tipo de reclamagéoperador encarregue do seu
tratamento sido observados aleatoriamente (por temgesn aleatéria simples). Nao

houve interferéncia do investigador na realizagatividades dos operadores durante

a recolha presencial dos dados.

Pela forma como os dados foram recolhidos, e delacmm Maroco (2010), julga-se

que a amostra € representativa da populagéo.

4.4 Mapeamento do processo de gestédo de reclamacoesa@s atual)

A Figura 4.1 pretende representar o mapeamentstddeatual do processo de gestéao
de reclamag0Oes através ¥&M Conforme referido anteriormente, o mapeamento do
fluxo de valor foi efetuado seguindo a metodolqgiaposta por Rother e Shook (1999)

estando a legenda dos icones utilizados descri#gnea 3.1.

O processo tem inicio quando um cliente apresemm@resa uma reclamacdo sob a
forma escrita (por via eletronica através de faxaie ou do sitio na internet ou
fisicamente através de carta ou do livro e folltaeclamacgdes existentes nas lojas e
centros de atendimento) (atividade 1). Todos osatos escritos, independentemente da
via pela qual sao efetuados, sdo enderecados pematact centeronde se inicia 0

desenvolvimento do processo.
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Figura 4.1 —VSM do processo de gestédo de reclamacdes - Estado atual
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A atividade seguinte do processo consiste na tnageegisto, analise e

encaminhamento das reclamacdes recebidas (ativijadesta atividade € realizada

diariamente com vista a assegurar o cumpriment&tésiefinidos pela empresa.

Independentemente da sua via de origem, as red@wagio registadas por cada
operador seguindo a ordem cronoldgica crescenthelgada (das mais antigas para as
mais recentes), sendo, em seguida, endossadas pega ddack officesobre a forma

de contato, através do sistema informatico intesgecifico para o efeito. Estdo afetos
a esta atividade oito colaboradores que demorammeédia para cada reclamacéao, 9

minutos a completar a sua execucao.

A area déback office apos efetuar a analise das reclamacdes recdf@dasbre a forma
de contato) por ordem cronolégica de entrada (memisigas primeiro) faz o
reencaminhamento dos contatos para a unidade pag@mal respetiva (atividade 3).
Esta atividade €, em média, concluida em 3 mina®segundos.

A analise dos contatos mack officeimplica a consulta e/ou confirmacédo dos dados do
cliente em sistema informatico. Por vezes é aindaessario efetuar chamadas
telefénicas para outros operadores com intervemgA@rocesso para questionar ou
confirmar informacdes. No entanto, sempre que &ipelsresponder a reclamacéo é
dada resposta ao cliente e encerrado o contatadéae 10), ficando o processo

concluido.

O back officeé, ainda, responsavel por assegurar o cumprinttnfirazo de resposta
ao cliente estipulado pela ERSE, pelo que extaiatnente do sistema informatico o
relatorio dos contatos pendentes de resolucaocopmafa poder monitorizar os contatos
com resolucdo em atraso e diligenciar a sua res@bdsimpada por parte das unidades
organizacionais. No final do dia o relatério éragto novamente com vista a confirmar

gue néo existem contatos em risco de incumprimento.

Um Uunico operador é responsavel, hack office, por executar todas as tarefas
anteriormente descritas, referentes ao processeniiee a unidade organizacional

sediada no distrito de Lisboa.

Nesta unidade organizacional um colaborador fazagieente a andlise das reclamacdes

existentes na caixa geral de endosso e reencaragh@ensagens para resolucdo em
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funcdo do seu teor (atividade 4) demorando em m#&dminuto e 13 segundos a
executar a atividade. A resolucdo das reclamacoee per efetuada internamente
através dos colaboradores afetos a propria unideginizacional (atividade 5a) ou,
caso digam respeito a atividade contratada aogu@stle servigos, através do endosso
para a caixa respetiva. A resolucao interna damemtdo tem uma duracdo média de 7

minutos e 49 segundos.

Nalguns casos é possivel dar resposta ao contgtartet da analise efetuada na
atividade 5a, sendo neste caso reendossado pdraclo office (atividade 9) que

formaliza a resposta ao cliente e conclui o pracéastsvidade 10).

No caso dos prestadores de servico as reclamaéoeanslisadas (atividade 5b) e,
consoante a sua natureza, atribuidas aos técnesponsaveis pela sua resolucao
(atividade 6). A realizacdo da atividade 6 consiste contato telefonico entre o
prestador de servi¢cos e o cliente com vista a aganda visita técnica a casa deste para
solucionar o motivo da reclamacdo. A atividade dendamento tem uma duragao
média de 5 minutos e 31 segundos. Ja a realiza&isith técnica (atividade 7), em
virtude de depender de fatores externos ndo cameis pelos intervenientes no
processo (disponibilidade e cumprimento do horéaocimbinado, por parte do cliente),

possui um tempo minimo de resposta de 8 horas.

Apos a resolucdo do motivo intrinseco a reclamaggwestador de servigos devolve o
contato a unidade de negdcio com indicacdo daugdol (atividade 8). A unidade
organizacional, por sua vez, endossa o contalmelk office(atividade 9) para que este
possa formalizar uma resposta ao cliente e conduprocesso (atividade 10). Os
tempos médios para execucdo destas atividadesespetivamente 11 minutos e 1

segundo, 1 minuto e 21 segundos e 2 minutos egshdes.

A Tabela 4.3 pretende apresentar a sequéncia dadades do processo descrito
anteriormente com base na ferramentaPdecess Activity MappingEstdao apenas
mapeadas as atividades que envolvem tempo Utilesi@mdo contemplados os tempos

de espera entre as atividades.

Esta tabela servird de base ao eventual aperfeggaanto processo a partir da sua
andlise, conforme recomendado na abordagem propostdines e Rich (1997).
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T/ Duracéao Tempo Tempo N
# Descricéo A Area média Min. Max. P Comentarios
(hh:mm:ss)  (hh:mm:ss) (hh:mm:ss) E
1 Recegdo - da,  Contact 00:00:00 00:00:00 00:0000 0
reclamagéo center
. . Se o0s motivos da reclamagao
Triagem, - andlise, Contact uderem ser resolvidos nesta fase
2 registo e D1 00:09:00 00:01:20 00:23:34 p ) ’
) center é dada resposta ao cliente e o
encaminhamento :
processo termina
Se o0s motivos da reclamacao
3 Andlise e Endosso D2 Back office  00:03:03 00:00:21 00:25:24 puderem ser resolvidos nesta fase,
0 processo tem seguimento na
atividade 10
. Se o0s motivos da reclamagao
Andlise © Unidade uderem ser resolvidos nesta fase
4 reencaminhament D2 . 00:01:13 00:00:37 00:03:12 P . ) ’
o operacional 0 contato é devolvido adack
office para resposta e concluséo
Executada em alternativa com a
Unidade atividade com a atividade 5b. Apos
52 Resolugéo interna  V operacional 00:07:49 00:01:12 00:23:45 1 a concluséo desta atividade o
P processo tem seguimento na
atividade 9
Executada em alternativa com a
Prestador atividade 5a. Se o0s motivos da
5b  Andlise D2 de servicos 00:01:17 00:00:47 00:02:26 lreclamagédo puderem ser resolvidos
¢ nesta fase, 0 processo tem
seguimento na atividade 8
g Agendamento de ,  Prestador 00:05:31 00:01:07 00:07:13 1
visita ao cliente de servicos
Prestador A duracdo desta atividade depende
7 Resolucéo externa  V . 08:00:00 08:00:00 08:00:00 lessencialmente da disponibilidade
de servigcos .
do cliente
Endosso do Prestador
8  resultado da D2 . 00:11:01 00:03:26 00:22:02 1
~ de servicos
resolugéo externa
Endosso da Unidade
9 resposta interne D2 . 00:01:21 00:00:52 00:02:37 1
operacional
ou externa
10 Resposta 8 vV Backoffice  00:02:24 00:00:32 00:06:13 1
cliente
Contempla apenas os tempos de
TOTAL 08:42:39 08:10:14 09:56:26 9 maior duracdo para as atividades

que séo realizadas em alternativa

Legenda: T/A — Tipo de atividade (V — Atividade quecria valor; D1 — Desperdicio tipo 1; D2 — Desperdio tipo 2); NPE — Nimero de
pessoas envolvidas.

Tabela 4.3 —Process activity mappindo estado atual do processo de gestédo de reclanesd

Considerando que o processo pode ser realizaddyasr vertentes (resolucéo interna

ou externa) sao registados, em termos de tempdliiétentes duracfes totais. Assim,

guando a resolucao é efetuada diretamente pelaéganizacional (via atividade 5a) a

duracéo total do processo é de 24 minutos e 50ndegu Quando a resolucdo dos

motivos de reclamacao implica a deslocacdo a caseliehte (via atividade 5b), a

duracdo média do processo sobe para 34 minutosegbddos. A esta duracdo acresce
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ainda o tempo necessario para a realizacdo da tésibica, cuja efetivacdo depende em

grande parte da disponibilidade do cliente (mingrmras).

A analise do relatério retirado do sistema permagurar qgue no ano de 2012 foram
registadas 151.467 entradas (pedidos e reclamagiesgntes a unidade organizacional
sediada em Lisboa, das quais 6721 corresponderaciaanacdes. Destas, apenas 558
foram efetuadas com recurso ao canal escrito. @ontem virtude de n&o existirem

diferencas entre o processamento das reclamacteme® ndo escritas, nas areas de
back office unidade organizacional e prestador de servigns, gfeitos de obtencéo de

tempos foi considerada a totalidade das reclamagiiesessadas nestas areas

independentemente do seu meio de origem.

A partir do mesmo relatério foi ainda possivel daima@ue, no mesmo periodo, apenas
5,8% das respostas dadas as reclamacdes escrites &etuadas fora do prazo
definido pelo regulador, tendo estas demorado, édian21 dias a ser respondidas.

No que diz respeito ao tempo de resposta, apurguesepara as reclamacdes escritas,
as respostas foram, em média, dadas em 9,3 d@sr@o a totalidade das reclamacdes
apresenta uma média de resposta de 5,2 dias. Oed@Emdrao associados a estes
tempos sao de 9,2 dias para o total das reclamacdes’,9 dias para as reclamacdes

escritas.

A discrepancia entre estes tempos totais de respasttempo total mapeado advém do
facto do mapeamento ndo contemplar os tempos d&aesjpie ocorrem entre cada
atividade, onde foi registado apenas o tempo deug&e das atividades (tempo (util).

4.5 Andlise do estado atual do processo

A analise do estado atual do processo atravasSlbpermite constatar que o seu fluxo
de valor é suportado entre entidades através de ti® informacado, essencialmente por
via eletronica. O mapeamento através da mesmanfenta permite ainda apurar que
98,44% da duracado total do processo é provocadss pgeinpos de espera entre as
diversas atividades, considerando que o tempondéitio € de 41 minutos e 22

segundos e a duracao total média do processograddraadamente 5 dias (43 horas 41

minutos e 22 segundos).
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Durante o levantamento dos dados foi identificadac@réncia de alguns problemas

passiveis de corresponder as formas de despeidiaitificadas no ponto 2.1.3.

Assim, durante a realizacdo de algumas atividadestatou-se que, em diversas fases
do processo, é efetuada a andlise do teor da recdanantes de esta ser endossada para
0 grupo de endosso responsavel pela sua resokgtaodo esta tarefa a ser repetida em
diversas fases do processo (problema 1).

Foi ainda reportado, por diversos interlocutore® surgem com alguma frequéncia nas
suas caixas de endosso contatos cuja responsdbili#aresolucdo ndo compete a sua
area, o que implica a devolugédo do contato paraae&missora e posterior reandlise e

endosso para a area correta (problema 2).

Outro problema identificado foi a demora no enviéordsposta aos contatos enviados,

inclusive para os casos referidos no problemadb(pma 3).

Foi também referido, em entrevistas informais caroperadores, o aparecimento de
contatos cujo prazo de resolugdo ja se encontit® plar conclusdo, forcando a sua
resolucdo com carater de urgéncia para evitampalssar o prazo definido (problema 4).

A ocorréncia deste problema podera estar ligadaaonorréncia dos problemas 2 e 3.

Detetou-se ainda a existéncia de contatos dupkcpdm a mesma reclamacgéao, gerados
pelo contact centemprovavelmente na sequéncia de nova reclamacgaoesialanpelo
cliente sobre o0 mesmo tema. Este problema obriggeticdo de trabalho ja efetuado

(problema 5).

Alguns interlocutores queixaram-se ainda que nal@asos a informacéo recebida néo
permitia dar seguimento as atividades do contaods necesséario devolver o contato

com vista a obtencédo de mais informacao (problema 6

A Tabela 4.4 pretende sistematizar uma correspamérntre 0s problemas

encontrados no processo e o tipo de desperdigeties.
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# Descri¢do do problema Tipo de desperdicio
Duplicagdo da tarefa de analise do contato endogzad

1 diferentes operadores em praticamente todas as Duplicacao
intervenientes no processo

2 Endosso do contato para grupo de endosso errado o Ermr
Demora na resposta as reclamacdes por parte dpssg

3 de endosso (incluindo nos casos em que 0 endoss Atraso

efetuado indevidamente)
Surgimento de contatos com o prazo definido para

4 - ) Atraso
resolucdo perto do fim

5 Geracdo de novo contato para a mesma reclamagéo Duplicacao

6 Envio de resposta insuficiente para conclusédo dogsso Duplicacao

Tabela 4.4 — Correspondéncia entre os problemas emttados no estado atual do processo e os tipos de
desperdicio

4.6 Propostas de melhoria

As propostas para melhoria do processo aqui apgeskensao desenvolvidas, quer com
base nas sugestdes que foram dadas pelos colatewadiarante a realizacdo das
observacoes, quer com baselemchmarkingefetuado com alguns casos de situacdes
analogas, sendo materializadas com recurso a e@diatas técnicas groblem solving
recomendadas pela literatura. O seu objetivo é atalnmos problemas sistematizados na
Tabela 4.4 e, simultaneamente, obter de ganhoBaigneia e eficacia no processo por

forma a dar cumprimento aos objetivos do estudo.

Assim, a partir ddoenchmarkcom a abordagem preconizada por Roorda e Castellan
(2012) e das entrevistas informais com o0s diversdsrvenientes, sugere-se a

implementacéo das seguintes oportunidkdéezen

k1. Definir uma check list das informacfes minimas necessarias para 0
encaminhamento da reclamacgédo. A utilizar durameabzacéo da atividade 2,
processada na area clantact center

k2. Criar uma lista de tipificacdes para as diversalneacdes passiveis de ocorrer.
A aplicar também na atividade 2 por forma a familito registo e

encaminhamento das reclamacdes por parte dos opesatbcontact center

k3. Dar formacdo aos operadores clntact centemo ambito da tipificacdo das

reclamacdes;

k4. Eliminar a necessidade de analise dos contatosdss fis etapas do processo;
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k5. Criar uma caixa geral de endosso, acessivel a todoftervenientes do

Processo,

k6. Atribuir ao back office a responsabilidade de monitorizar e diligenciar o
cumprimento dos tempos méaximos definidos para &redites etapas do

processo;

k7.Comunicar aos clientes o prazo maximo de respcgiar@do, em fungcédo da
tipologia de reclamacao apresentada. Comunicagéwiar pelocontact center

na sequéncia da realizacéo da atividade 2.

Desta forma, recomenda-se que sejam seguidas,centas, as praticas enunciadas por

Martin (2009) e anteriormente referenciadas na [eaké&. A saber:

¢ As areas de trabalho devem ser mantidas limpassimpedidas de qualquer
material e/ou informacédo que ndo seja necessari pa&xecucao do trabalho

(Categoria Separar dos 5 Ss);

¢ Deve ser assegurado que os ficheiros informatia&oeconvenientemente
documentados e identificados por forma a permitiew facil acesso (Categoria
Ordenar dos 5 Ss);

¢ Deve ser facilitado o acesso dos trabalhadoresda t equipamento e
informacg&o necessérios a execuc¢do do trabalhod@#&eOrdenar dos 5 Ss);

¢ A manutencdo das areas de trabalho limpas perndététar com facilidade

qualquer situagdo anémala (Categoria Limpar dos)5 S

Considerando que, a semelhanca das restantes éatesrassociadas a filosofean
thinking, a utilizacdo dos 5 Ss deve ser encarada dumaafoontinua e sisteméatica
com vista ao alcance da perfeicdo por via da miellmmtinua, recomenda-se ainda,

com base na abordagem proposta por Martin (2008), g

¢ Seja assegurado que as tarefas sdo executadasmemfente com recurso a
listas de verificacdo, procedimentos e instrucées sgrvico (Categoria

Uniformizar dos 5 Ss);
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¢ Sejam utilizados planos de controlo e implementadpspas que promovam e
monitorizem a adoc¢éo de praticas de melhoria coat{@ategoria Sustentar dos
5 Ss);

No entanto, em virtude da implementacdo das afiesagugeridas ao processo nao
constituir um objetivo deste estudo, ndo sera deosada a execucdo das

recomendacgdes efetuadas no ambito das categoriesfdanizacéo e sustentagéo.

Considerando a informacéo anteriormente referidmliaacéo das técnicas gdeblem
solvingao estado atual do processo, com vista a introdegihorias na sua execucao,

pode ser materializada nas seguintes recomendacoes:

1. Criacdo de uma caixa geral de endosso a partivaleog diversos intervenientes
possam endossar para Si proprios as reclamacoeentfs a sua area de
competéncia, com vista a sua resolucdo. Para o efsi contatos encaminhados
para a caixa geral necessitam de ser tipificados lsase numa lista padréo, a
definir previamente. O objetivo € reduzir o niUmedeoparagens das reclamacgdes

ao longo do processo, melhorando a utilizacéo npoede cada operador;

2. Atribuicdo aoback officeda responsabilidade de monitorizar a realizac& da
diferentes atividades do processo, competindodlidaadiligenciar, sempre que
necessario, a execugcdo atempada das atividades éemdista 0 cumprimento
do tempo estipulado para a concretizagédo do process

3. Divulgacao aos clientes reclamantes dos prazosmoéxde resposta previstos
para a resolucdo da reclamacdo, com base na slagigp Estes prazos sao
baseados na andlise de histéricos e comunicadaBatamente apds a rececao

da reclamacéo, acusando a sua rececao;

4. Criacdo de umaheck listcom as informacdes minimas necessarias, essenciais
para que a reclamacao possa ser devidamente eheaairCaso a reclamacéao
recebida ndo contenha informacao que corresporgdpagiémetros pré-definidos
serd solicitada, peloontact centere pela mesma via, a informacéo ao cliente.
Paralelamente podera ser implementado um dispositie sistema de
informacédo da empresa que impeca 0 endosso danagg@a sem que estejam

correspondidos os parametros minimos obrigatorios.
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Adicionalmente as medidas anteriormente elencadzra-se ainda a definicdo de um

indicador-chave de desempenid( - Key Performance Indicatpassociado a gestao

de reclamacdes, para os trabalhadores com intecfar@o processo. Este indicador

assumiria a dupla funcéo de, por um lado, comurosarequisitos da empresa aos

funcionérios, e por outro, incentivar o seu desethpena prossecucdo dos objetivos

definidos.

4.7 Mapeamento do processo de gestédo de reclamacoesa@s futuro)

A implementacdo das propostas apresentadas no patgaor origina naturalmente

algumas alteracdes ao processo analisado. A Tdlielsistematiza a reformulacédo da

sequéncia das atividades do processo, com recurgdizacdo doprocess activity

mapping
s T/ < Duracgéo estimada -
Descrigéao Area ¢ NPE Comentérios
A (hh:mm:ss)
Recegao~ da V  Contact center 00:00:00 0
reclamacéo
Triagem, analise,
registo e D1 Contact center 00:09:00 1
encaminhamento
A ] . E ari | a
.gfendame‘nto de V  Prestador de servicos 00:05:31 1 xecutada apenas se necessario deslocacéo
visita ao cliente a casa do cliente
Executada apenas por uma das areas em
funcdo do ambito de competéncia de cada
Resolugio v Unidade operamqnal / 08:00:00 1 uma. No caso da _resolut;ao por Nparte do
Prestador de servigos prestador de servicos a duracdo desta
atividade depende essencialmente da
disponibilidade do cliente
Resposta ac Unidade operaciona . Executada apenas por uma das areas, na
. \Y } 00:02:24 1 . -
cliente Prestador de servicos sequéncia da atividade 4
TOTAL 08:16:55 4

pessoas envolvidas;

Legenda: T/A — Tipo de atividade (V — Atividade quecria valor; D1 — Desperdicio tipo 1; D2 — Desperdio tipo 2); NPE — Numero de

Tabela 4.5 —Process activity mappindo estado futuro do processo de gestdo de reclardag

A sua analise permite constatar que 0 processm#a ggaticamente constituido por

atividades identificadas anteriormente como criaslate valor para o cliente. A Unica

excecdo vai para a atividade de Triagem, andlisgjsto e encaminhamento
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(atividade 2), que, apesar de nao criadora de yaa cliente, ndo pode, no imediato,

deixar de ser efetuada pela empresa.

A semelhanca do processo do estado inicial, o psoceo estado futuro tem inicio com

a recec¢dao das reclamacdes por parteotdact centefatividade 1).

Na segunda atividade os operadores analisam odee@ada reclamagéo, por ordem
cronolégica crescente, registando-as e tipificaaglale acordo com critérios padrao
pré-definidos. As reclamacdes classificadas e tatps sob a forma de contato sdo
depois encaminhadas para a caixa geral (atividad&l@ lista de critérios para

tipificacdo das reclamacdes devem constar a zoogré@feca (distrito e concelho), o

ambito, o objeto (area responséavel pela resolugdm)motivo da reclamacdo. Sempre
que a informacdo constante na reclamacdo ndo sB{@este para proceder a sua

tipificacéo, esta é solicitada ao cliente reclamapéla mesma via, petontact center

A partir das areas responséaveis pela resolucaagdeaioperacional ou prestador de
servigo) os colaboradores fazem o filtro dos costattom base nos parametros
descritivos da tipificacdo referida anteriormend@endo seguimento as reclamacgdes

referentes ao seu ambito de competéncia.

Assim, caso seja necessario a deslocacdo a cashedte o prestador de servigcos
promove o0 agendamento da visita e encaminha otoquaiga resolucéo (atividade 3).

A resolucdo dos motivos intrinsecos a reclamacassegurada pela area a quem
compete a zona geografica, ambito e objetos tgufis (atividade 4). Esta atividade
pode ser realizada pelo prestador de servicosqé#acia do agendamento efetuado na
atividade 3, ou pela unidade organizacional, dinetate a partir da atividade 2.

Nos casos em que a resolucdo da reclamacao careealidacido de uma visita técnica,
o tempo de realizacdo da atividade ndo dependatdee$ controlaveis pela empresa,

mas sim do cliente, pelo que, foi estimado um pragomo para resolucao de 8 horas.

A execucgdo das atividades por parte do prestadosetdco fica ainda sujeita a
monitorizacdo por parte da unidade organizaciomal, ambito do contrato de

empreitada existente entre as duas partes.

O processo termina com a comunicagao ao clientengerramento do contato, por
parte da area encarregue da sua resolucao (awvijadtsta atividade devera permitir
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assegurar a efetiva resolucdo dos motivos da reckore avaliar a satisfagéo do cliente

com a resolucéo efetuada.

Durante todo o processoback officeficara responsavel por monitorizar a realizacao
das diferentes atividades diligenciando, sempre peeessério, a sua execugao
atempada tendo em vista o cumprimento do tempagboepara a concretizacdo do

processo.

Na Figura 4.2 esta representado o estado futupmratzesso através déSM onde séo

contempladas as alteracdes propostas e descrita@emnente.

4.8 Discussao

Durante a realizacdo das observacgdes verificowseag procedimentos seguidos pelos
diversos operadores, para a prossecucdo das tarefeentes a cada atividade,
apresentavam pequenas variagdes entre si, quedoonfio implicavam discrepancias
nos tempos de execucao das atividades. Constatneseque a elevada especializacao

dos recursos utilizados influencia positivamenterpo de execucéo e cada atividade.

Desta forma, ndo sdo esperadas alteracdes sigudikana duracdo meédia das
atividades, dado que sua a natureza carece de dedgpexecucdo muito reduzidos.
Ainda assim, o estado futuro proposto, permitidueer em 37,55% o0 tempo médio
para resposta ao cliente (reducdo de 5,5 parai@sAde duracéo total). Tendo este
resultado sido alcancado sobretudo atraves da&edlgnimero de atividades que nao
representavam valor (atividades classificadas alaslds Tabela 4.3 e 4.5 como D1 ou
D2) e da otimizacdo da realizacdo das tarefas jadsveis para a prossecucdo e
conclusao do processo. Outro fator contributivaapeste resultado foi a diminuicéo do
namero de operadores intervenientes no processopgssou de 9 para 4 (>50%),

minimizando-se desta forma o potencial de erro oogem humana.

Apesar desta reducéo, 99% da duracao total dogwoa@®ntinua a ser provocada pelos
tempos de espera que ocorrem entre as diversadadeg (0o tempo util médio do
processo no estado futuro sera de 16 minutos ed@tdos e 0 processo tera 27 horas

16 minutos e 55 segundos de duracao total média).
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Importa contudo referir que os tempos de esperidicagios entre atividades sao, de
certa forma, justificados com a dinamica do proprocesso, no qual sdo enviadas e
recebidas informacdes a um ritmo irregular e impessde prever. Este facto nao
permite justificar a alocacdo permanente de unalhalor na resolugdo das causas das
reclamacdes, sendo esta atividade desenvolvida @mudacdo com as restantes

funcoes.

Pretende-se, no entanto, que a implementacdo ddslasepropostas permita, ainda

assim, eliminar ou minimizar a ocorréncia dos eamtgriormente identificados.

Para o efeito, em conjunto com a aplicacao dastwmdadeskaizenk2, k3, k4 e k5,
pretende-se implementar uma caixa Unica para emdgssal com vista a permitir
eliminar a duplicacdo existente na realizacdo dadatle de analise (problema 1),

minimizando simultaneamente o risco de erro no ssmldos contatos (problema 2).

Outra medida proposta visa a definicdo de um écgatral back officg encarregue de
monitorizar o cumprimento dos prazos pré-definidasa a execucdo das atividades por
forma a eliminar as causas dos atrasos identifcgoimblemas 3 e 4). Associada a esta

medida esta a aplicacdo da oportunidealzenk6 .

Visou-se, ainda, minimizar a geracdo de contatos deiplicado para a mesma
reclamacdo, através da elaboracdo e implementagdaund procedimento para
comunicacao ao cliente do nivel de servico defipdoa reclamacdo apresentada, em

funcado das suas caracteristicas (associado a opatiekaizenk?7).

Por forma a eliminar o endosso de contatos conrrmrdQdo insuficiente para a sua
resolucdo (problema 6) pretende implementar-say@drda oportunidadeiizenkl, a
utilizacdo de umaheck listcom vista a assegurar que a reclamacéao recehidancpla
todas as informacfOes necessarias ao seu correamigi@amento e resolucdo. Esta
medida permitird ainda minimizar a ocorréncia ddasso do contato para o grupo de

endosso errado (problema 2).

A Tabela 4.6 pretende sistematizar a correspondénmdre os problemas elencados na
Tabela 4.4 e as propostas de melhoria apresentamlagonto 4.6, identificando

concomitantemente as oportunidalezenassociadas a cada medida.
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Problemas |.......... Melhorias propostas
identificados #1 #2 #3 #4
v k2, k3, i i )
k4, k5
k2, k3
1 1 - - kl
w2 K4, k5
#3 - k6 - -
#4 - k6 - =
#5 - - k7 -
#6 - - - k1

Tabela 4.6 — Correspondéncia entre os problemas idtfitados, as propostas de melhoria e as oportunidas
kaizenassociadas

Ao nivel da aplicacdo dos 5 Ss, o facto do fluxovdier do processo em analise ser
constituido maioritariamente por uma troca de mfigdo eletronica condiciona, a

partida, a abrangéncia da sua implementacdo. Romegivo, as propostas de melhoria
apresentadas com base nesta técnica resumiranresmraendacdo para adocdo de
praticas que permitam manter o posto de trabakenado e eficiente, esperando-se um

impacto indireto na melhoria do processo.

Foi ainda contemplada a necessidade de alinharstiayaele reclamacdes com a
estratégia da empresa através da proposta decdefiei implementacdo de ukPI
ligado ao processo para os colaboradores intemviesiepor forma a servir de incentivo
ao seu desempenho.
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5 CONCLUSOES

Neste capitulo pretende-se sintetizar as ideiagechacontradas ao longo do trabalho
por forma a apresentar as conclusdes do estudoadtet abordar os objetivos que

tinham sido propostos inicialmente e responderestdio de investigacdo. Em seguida
sao identificadas as principais limitacdes aoslt@ados obtidos e elencadas propostas

para investigacao futura.

5.1 Sumario das conclusdes e analise dos objetivos

O propésito definido para a presente investigag@tofnar mais eficiente e eficaz um
processo de gestdo de reclamacfes através dacaplidas técnicas e ferramentas
preconizadas pela filosofi@an thinking Nesse ambito foram identificados diversos
objetivos parcelares: (i) Identificar os clientes pirocesso e 0 que estes consideram
como valor, (ii) Reconhecer, mapear e analisaioogsso inerente a gestao e tratamento
das reclamacdes, (iii) Identificar os focos deigiéhcia do processo, (iv) Desenvolver
processos alternativos aos inicialmente mapeadespgumitam maior eficiéncia e
eficacia dos mesmos e (v) Estimar os ganhos déémfia que possam advir das

medidas a implementar.

Para a abordagem ao caso foi utilizada a metodologgomendada por Allway e
Corbett (2002), cuja implementacdo dos princigesn comporta cinco fases: (i)
Avaliacdo do estado atual, (ii) Determinar o estatl@l, (iii) Estabilizar as operacoes,

(iv) Otimizar as atividades e (v) Instituir a abaggmlean

N&o obstante o ambito do trabalho se tenha esgotadealizacdo das trés primeiras
fases, foi possivel, através desta metodologiaanglr os objetivos parcelares

inicialmente propostos.

Assim, através da recolha de dados efetuada cora basanalise documental,
complementada com as entrevistas nao estruturael@zadas, apresentou-se o
enquadramento do negocio da empresa por formanaitpedentificar os clientes do
processo de tratamento das reclamacdes bem cou@oexgetativa de valor. Foi assim
identificada a existéncia de clientes externosa dgscricdo esté prevista na lei, e de

clientes internos, correspondentes as quatro aozasntervencdo no fluxo de valor do
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processo. Simultaneamente, foram definidas astreapgercecdes de valor no ambito

do processo, dando-se assim cabimento a conciéizimcobjetivo parcelar (i).

Em aditamento as fontes de dados anteriormente exadas, foi efetuada a observacéo
direta dos trabalhadores durante o exercicio das fsuncdes. Esta envolveu a medicao
dos tempos de duracdo de cada atividade e, poscao@® permitiu reconhecer o
processo de gestdo e tratamento de reclamacOesagoaipela empresa. O mesmo
processo foi depois mapeado com recurso as fertameevalue stream mapping
process activity mappingconforme recomendado na literatura por Piercyieh R
(2009a) e Roorda e Castellano (2012), tendo sielatiiicadas dez atividades realizadas
em quatro areas distintas e que envolvem o traldghaove pessoas. Com este passo

cré-se ter alcancado o objetivo parcelar (ii).

Através da analise do mapeamento do processo &siyed identificar que, das dez
atividades constituintes do processo, metade @mnea a atividades que, a luz da
abordagem conceptual utilizada, sédo classificadasocdesperdicio tipo I, i.e., ndo
criavam valor para o cliente, sendo imediatamewitaveis. Por outro lado, através das
entrevistas realizadas, foram relatados pelos stigeinterlocutores seis problemas que
se traduziram em trés duplicacOes, dois atrasosneemo (igualmente formas de
desperdicio preconizadas pét@an thinking. Apurou-se ainda que 98,44% da duracdo
total do processo é provocada pelos tempos deaegperocorrem entre as atividades.
Tendo estes aspetos sido considerados como rexetada ineficiéncia existente no

processo, conclui-se ter sido dado cumprimentdogetioo parcelar (iii).

Na sequéncia dos dados resultantes da concretidacabjetivo parcelar (iii), e com
base nobenchmarking efetuado, na revisdo de literatura e nas sugestidss
colaboradores, foi sugerida a implementacdo de sptetunidadeskaizen. A sua
implementacgé&o foi depois traduzida em quatro sGgesde melhoria, apresentadas com
vista a aumentar a eficacia e eficiéncia do praceBsntro do mesmo ambito, foram
ainda sugeridas medidas no ambito dos 5 Ss comavistelhorar a prestacdo do servico
(permitindo maior celeridade e a producdo de memoss) através da organizacéo e

manutengéo em ordem do posto de trabalho.

Considerando as propostas efetuadas, e com re@assmesmas ferramentas de
mapeamento utilizadas anteriormente, foi proposta possivel alternativa ao processo

atual, onde foram eliminadas todas as atividadastiitcadas como desperdicio tipo Il.
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Na proposta apresentada, o tratamento e gestdedamacdes processar-se-ia apenas
em cinco atividades, a desenvolver em trés areasy@veria a intervencédo de quatro
pessoas. Uma quarta area ficaria ainda respong@keemonitorizacdo do cumprimento
dos prazos maximos de resposta definidos para atddade, ndo tendo contudo
intervencdo direta no processamento das atividaseEessarias a resolugdo dos
problemas que originam as reclamacdes. Esta etajpasponde ao pretendido com

objetivo parcelar (iv), que se considera, assimg¢itodo.

Como resultado da aplicacdo das medidas propostpera-se que 0 nuamero de
atividades necessarias a conclusao do processoesiezdo em 50%, passando de 10
para um total de 5. Nos casos em que a resolucaea@macdo nédo careca da
realizacdo de visita técnica, o processo ficaracloésho com a realizacdo de 4

atividades.

Em virtude da reducdo do numero de atividadesnassie que o potencial de ocorréncia
de erro com origem humana venha a ser reduzida;omsequéncia da diminuicdo no
namero de pessoas necessarias a resolucao de edalmacio. Espera-se que esta

reducao seja na ordem dos 50% comparativament® @stado atual.

Sao ainda esperadas reducdes, quer no tempo @stesp cliente, quer no tempo util
do processo. Assim, estima-se que o tempo de tespo<liente reduza em 37,55% (de
5,5 dias para 3,4 dias). No entanto, 99% deste detojal de resposta continuara a
ocorrer em resultado dos tempos de espera entidaakes. Nao obstante este facto
revele a existéncia de margem para futura melhooa processo, ocorre em
consequéncia do carater irregular e imprevisiveh cgue a procura (envio de

reclamacdes) é efetuada.

Em termos do tempo util médio do processo, € edamena reducdo superior a 60%

(de 41 minutos e 22 segundos para 16 minutos edgdos).

Com a aplicacdo das mesmas medidas € ainda explecjag a ocorréncia dos

problemas elencados anteriormente na Tabela A4kajinada ou minimizada.

Face ao exposto anteriormente julga-se ter-segddaro objetivo parcelar (v).

Com a conclusdo da investigacdo espera-se teridatirgy objetivo de tornar mais

eficiente e eficaz o processo de gestdo de rec@sacom base nas técnicas e
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ferramentas associadas a filosdéan thinking Em termos de eficécia, as alteragbes
sugeridas permitirdo aumentar a probabilidade dogsso ser concluido respeitando os

requisitos e as percecdes de valor de cada unipissde clientes identificados.

No que diz respeito a eficiéncia, as alteracdepgatas permitirdo reduzir o nimero de
recursos necessarios para conclusao do processgnaigamente em termos de tempo e

pessoas.

Sendo desejavel e expetavel que o trabalho desetswa@ncontre continuidade no seio

da organizacéo, pretende-se que a implementacdoeathdas identificadas permita:

(i) Promover a melhoria continua da eficicia e daé&faa dos processos
analisados, sobretudo através da ciclica aplicdgagrincipios inerentes ao
lean thinking

(i) Melhorar a qualidade da resolucéo das reclamagfies/es da melhoria dos
aspetos que envolvem o processo (tempo de espdexagdo com a
empresa, gestao da expetativa, entre outros);

(i)  Aumentar a satisfacdo/minimizar a insatisfacdo dentes reclamantes,
designadamente através da resolugdo dos motivesidenacdo num menor
espaco de tempo por forma a ir ao encontro daspauescoes de valor;

(iv)  Reduzir o numero de reclamacdes recebidas sobesmmmotivo ou sobre
0 seu tempo de resolucéo (reclamacéo da reclamacao)

(V) Colaborar com o0 sistema de gestdo de qualidade mpresa,
designadamente no que diz respeito a dar cumprmast disposicdes

impostas pelo agente regulador ao nivel dos pr@deossposta.

No entanto, com vista a mitigar a resisténcia a angd normalmente associada a
implementagcédo de qualquer projeto, deverdo segrid@s no plano de formacao dos
diferentes niveis hierarquicos, acdes de sensibdia e de formacdo na arealdan

thinking, seguindo a recomendacao de Bhasin e Burcher (2006)

Por fim, considerando que, segundo Piercy e Ri€l©09a), apesar de ser possivel
implementar a metodologitean nos processos de prestagcdo pura de servigos, a

literatura sobre esta matéria é ainda emergenteloleste facto sido constatado durante
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a investigacado, através do escasso numero de sstudontrados, relacionados com a
aplicacdo da filosofidean a processos de gestdo de reclamacdes, em termos de
contributo, espera-se que a sua realizacdo tenido wontribuir para o estudo da

aplicabilidade da filosofileannas empresas de servigos.

5.2 Resposta a questao de investigacédo
Associada ao objetivo do presente estudo foi fomohula seguinte questdo de

investigacao, que se procurou responder com aesliaacao:

¢ Sera que o recurso a ferramerie pode potenciar a criacdo de valor, atraves

do ganho de eficacia e eficiéncia, no processcedtig de reclamagfes de uma
empresa de prestacdo de servicos?

Assim, na sequéncia das conclusdes referidas nt @oterior julga-se ser possivel

afirmar que podem ser obtidos ganhos na eficane eficiéncia do processo de gestao

de reclamagbOes analisado caso sejam implementaslamegidas propostas no

Capitulo 4. Considerando que estas medidas foraidagbatravés da utilizacdo de

ferramentaslean recomendadas pela literatura, julga-se poder aongue a sua

utilizacdo permite potenciar a criagdo de valoamacaso analisado.

5.3 Limita¢gOes do estudo
N&o obstante os resultados alcancados, foram eadostalguns fatores suscetiveis de

constituir limitacGes a validade dos resultados.

Assim, durante a fase de recolha de dados, o reeuwilizacdo da observacéo direta
como fonte principal pode ter potenciado o enviesamda informacéo recolhida, na
medida em que, segundo Yin (2003), o comportamea® pessoas observadas é
suscetivel de alterar quando efetuado na presemcand observador. Com vista a
minimizar esta limitacdo ndo houve interferénciainestigador na realizacdo das

atividades observadas, tendo estas sido efetuadasnda aleatoria.

Considera-se ainda como uma limitagao relevanfacto da investigacdo realizada se
ter esgotado na sugestdao de medidas de melhodazamiemplando a anélise efetiva
dos resultados da sua implementacédo. Desta fornrasodtados finais apresentados

correspondem apenas a expetativas.
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Em virtude dos resultados apresentados terem ftdagados com base na analise de
um unico caso de estudo, de acordo com Yin (2083%s sdo apenas validos para o

processo e empresa analisados ndo podendo, posesgeneralizados.

5.4 Sugestdes para investigacéao futura

Durante a realizacdo da investigacdo foram ideatibs alguns aspetos que, embora
interessantes, se encontravam fora do ambito ddestio tendo sido contemplados na
sua realizacdo. Com base nesses aspetos sdo tguasealgumas sugestdes para

futuras investigacoes:

¢ Em virtude do ambito deste estudo estar limitadpreesso utilizado para o
processamento das reclamacdes escritas, e naatebstgprocesso analisado
seja em grande parte similar ao utilizado paraestantes tipos de reclamacdes,
foram afastados da analise, por ndo fazerem pardenthito desta, alguns passos
necessarios a gestdo das reclamacfes ndo esAsEs), sugere-se que no
futuro se proceda a uma investigacdo transversabdams os tipos de
reclamacdes, com vista a abordagem da possivetaljigaedo da aplicacdo da
abordagenteana todo o processo de gestédo de reclamacdes;

¢ Tendo em conta que as sugestdes disponibilizadpsesante investigagao, para
melhoria do processo em estudo, ndo foram impleadast seria interessante
avaliar, no futuro, se os resultados da implem@atapresentam aderéncia aos
resultados esperados que séo fornecidos;

¢ Num ambito j& de gestdo da mudancga, seria iguaémetdressante analisar no
futuro, aquando da implementacgéo das sugestbeslsgoinibilizadas, quais as
melhores condi¢cdes para aplicacdo das mesmas esastémcias a sua
implementacao;

¢ Por ultimo, considera-se ainda importante percab®egue ponto o processo de
resolucdo das proprias reclamacbes pode ser idtegre processo de
eliminacdo de desperdicio, pois, de acordo com ddbigrgeret al (2008), as
reclamacdes, ao exporem as falhas e fragilidadededgn de um servigo,
forcam as empresas a desenvolver sistemas parar eue as causas da

reclamacao se repitam.
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