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Resumo

Nos ultimos anos, a influéncia de forcas externas, como a conjuntura macroeconomica,
crescentes pressdes concorrenciais e perspetivas de evolucdo do modelo relacional com o
cliente, e condicionantes internas, como a rigidez dos modelos de gestdo e a ineficiéncia
inerente aos processos bancérios tém dinamizado a mudanca de paradigma no setor bancario.

O novo contexto empresarial gerado fortifica a necessidade de prossecucdo de novas estratégias
que permitam, as instituicbes bancérias, assegurar rendibilidade sustentavel a médio e longo

prazo.

Mencionado como uma abordagem holistica e sustentavel capaz de criar muito com pouco, o
paradigma lean tem ganho proeminéncia como uma solucdo adequada a adotar neste setor.
Contudo, a aplicacdo de um conceito derivado da indUstria de producdo aos servicos bancarios,
suscita novos desafios e adversidades que podem, inclusive, comprometer a sustentabilidade da

estratégia corporativa delineada.

A presente dissertacdo descreve uma abordagem que norteia a aplicacdo de ferramentas e
conceitos lean ao contexto real de uma instituicdo bancéria, o Millennium bcp, e analisa a sua
viabilidade como um meio sustentavel de maximizacao do desempenho de processos bancarios.
O caso de estudo desenvolvido teve especial incidéncia no front office, o dominio bancario
cujas carateristicas mais se desvinculam das carateristicas de ramos empresariais onde a

viabilidade do paradigma lean é ja irrefutavel.

Os resultados obtidos permitiram concluir que uma abordagem lean pode efetivamente
contribuir para a simplificacdo operacional, agilizacdo e dinamizacdo tecnoldgica das
instituicbes bancérias, concedendo-lhes maior eficiéncia operacional e vantagem competitiva.
Contudo, para gue o sucesso seja sustentavel e duradouro, as instituicdes deverdo ter intrinsecas

a sua cultura o conjunto de principios e praticas que sustentam o paradigma lean.

Palavras-chave: Abordagem sustentavel, Lean banking, Melhoria continua, Setor bancario



Vi



Abstract

In recent years, the influence of external forces, such as the macroeconomic environment, the
increasing competitive pressures and prospects of development of the customer relationship
model, and internal constraints, such as the rigidity of management models and inefficiency of
banking processes, have fostered a paradigm shift in the banking industry.

The new business context created fortifies the need, of banking firms, to pursue new strategies
that ensure sustainable profitability in medium and long term.

Cited as a holistic and sustainable approach that creates more value with fewer resources, the
lean paradigm has gained prominence as a suitable solution to be adopted in this industry.
However, the application of a concept derived from the production industry in banking services
poses new challenges and obstacles that may even compromise the sustainability of the

corporate strategy defined.

This dissertation offers a description of a lean approach to a real banking environment,
Millennium bep’s, and analyze its feasibility as a mean to maximize banking processes’
performance. The case study developed had a particular focus on the front office, the banking
area whose features differ substantially from those of business branches where lean’s paradigm

feasibility as already been proved.

The results of this study showed that a lean approach can in fact contribute to operational
simplification, streamlined processes and technological dynamism of banking firms, providing
them greater operational efficiency and competitive advantage. However, in order to achieve a
sustainable and lasting success, lean principles and practices must become intrinsic to those

firms’ culture.

Keywords: Banking industry, Continuous improvement, Lean banking, Sustainable approach
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 Enquadramento

Do recente tumulto financeiro e seus efeitos nefastos adveio o constrangimento da atividade de
diversas instituicfes. Os bancos ndo foram excecdo e, em particular, no setor de servigos
bancarios, a crise suscitou regulamentacfes governamentais rigorosas que combinadas com a
deterioracdo da condicdo financeira de empresas e particulares restringiu a atividade bancéria e
pressionou as instituices para a redugdo dos custos operacionais.

Em Portugal, como consequéncia da crise, entre os anos 2011 e 2013, os quatro maiores bancos
somaram prejuizos no valor global de 5116 milhdes de euros (Ferreira, 2014). Determinados
bancos nacionais viram-se, inclusive, forcados a recorrer a ajuda publica, ficando em

contrapartida submissos a um conjunto de condi¢@es rigorosas impostas internacionalmente.

Paralelamente, outros fatores como a mudanca no comportamento dos consumidores e a
emergéncia de novos players no mercado suscitam, para a banca de retalho tradicional,
problemas outrora inimaginaveis, coagindo os bancos a realinhar o seu modelo de negécio e
operacional.

Modelos e estratégias que no passado trouxeram sucesso nao se adequam as atuais dindmicas e
tendéncias no mercado financeiro, sendo que nao s6 conduzem a ineficiéncia operacional como
inviabilizam a capacidade das institituicGes bancarias de atender de forma célere e oportuna as
crescentes expetativas dos clientes. Esta conjuntura conduz a insatisfacdo e ao aumento do fosso
entre as instituicdes bancarias e os clientes, que assim exploram novas solugdes apresentadas

por novos players.

Neste contexto débil, a importancia de investir na exceléncia operacional, visando melhorar a
eficiéncia do sistema financeiro e a qualidade da informacao, ganha vigor. E como resposta as

adversidades, 0s bancos enfocam-se na maximizacdo das suas atividades core.

Visando um equilibrio entre a melhoria do desempenho operacional e a qualidade do servico
prestado, mualtiplos bancos, nacionais e internacionais, tém adotado praticas suscitadas pelo
paradigma lean. Desta diligéncia surge a designacdo lean banking, um conceito que traduz o
estimulo do desempenho das instituicGes bancérias através de um conjunto de principios e

guidelines gue visam melhoria continua.



Mencionado como uma abordagem holistica e sustentavel capaz de criar muito com pouco, o
lean enfatiza a satisfacdo das vontades e necessidades do cliente, aliada a eliminacdo de
desperdicios, para fornecer produtos e servicos de exceléncia a custos reduzidos (Sayer &
Williams, 2007).

Este conceito, emergente na industria automaével, foi sendo progressivamente aplicado a outras
indUstrias de producdo onde foi possivel corroborar os seus beneficios. Atualmente, denota-se a
presenca assidua de praticas lean na maioria das empresas de producdo a nivel mundial (Liker
& Morgan, 2006).

Nas instituicbes financeiras a filosofia lean através de ferramentas adequadas e dos seus
principios base, como a identificacdo do fluxo de valor, a subsequente eliminacdo de
desperdicios e a busca incessavel pela melhoria continua, providencia um modelo de gestdo que
suporta a capitalizacdo do potencial corporativo. E uma metodologia que fomenta a ponderacio
e eliminacdo de todos os esfor¢os que ndo acrescentam valor para o cliente final. Quando
aplicada com sucesso estima-se o0 alcance de grandes beneficios, como a reducdo dos tempos de
ciclo em 50% e a reducdo de 20 a 30% dos custos operacionais, num periodo entre 12 a 18
meses (Asefeso, 2014; PwC, 2012).

Carateristicas tipicas e particularidades do modelo do negécio bancario, face as industrias de
producdo, exigem o reajuste da filosofia para que possa ser aplicada com sucesso.

Fatores como a intangibilidade e a perecebilidade adjacentes aos servigos e como tal a atividade
bancéria, sdo tidas frequentemente como condicionantes ao alcance de uma organizacao
verdadeiramente lean.

Outro aspeto a considerar é a descentralizacdo das atividades, o que compromete a
comunicacdo, a tomada de decisbes e a agilizacdo dos processos (Seraphim, Silva, &
Agostinho, 2010)

Para além destes, destaca-se o potencial conflito de interesses entre as ambi¢Bes subcritas por
esta filosofia, que se rege pela maximizacéo da eliminagdo do desperdicio, visando um servigo o
mais eficiente e célere possivel, e os modelos de negdcio das instituicdes bancarias, cujas
estratégias frequentemente incutidas, para mitigagdo do risco operacional e para materializacdo
das oportunidades de venda, requerem um tempo para a prestacdo de servigos suficientemente
expressivo. Como tal, uma aplicacdo desmedida e ndo ponderada de principios lean podera
incrementar o risco de fraude e colocar em causa a capacidade comercial dos bancos.

Isto é, na atual configuracdo do modelo comercial do negocio bancéario, na qual continua a
prevalecer a aposta no contacto didrio e no relacionamento pessoal, ha legitimidade na

importancia de assegurar a celeridade das operagdes de back office. Contudo, em prol da
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realizacdo de atividades comerciais, revoga-se o interesse no alcance de um servico de tal
forma rapido, em front-office, que o tempo despendido pelos clientes nas sucursais seja minimo.
O recurso a multipos pontos de aprovacdo e validagdo nos processos, fomentando a vertente
burocrética, é outra carateristica que consta como contradit6ria ao conceito lean (Janice & Xuyi,
2015). Porém, esta surge frequentemente no ambito do compliance e da preservagdo da

seguranca, componentes que no setor bancério ndo podem ser negligenciadas.

N&o obstante aos potenciais desafios, com a antecipacdo de uma nova era com mudancas
disruptivas no negécio bancario, é fundamental identificar as tendéncias e agir proativamente.

E neste contexto que a metodologia lean podera servir de alavanca. Tendo por base os
principios lean e com o alinhamento adequado ao nivel de maturidade da instituigdo bancéria,
face aos requisitos corporativos antecipados no ambito do novo paradigma bancario, devera
proceder-se ao refinamento do fluxo de trabalho e a eliminacdo de desperdicios, avaliando a

prescindibilidade, ou n&o, de determinados elementos.

O aumento de investigacdes e o crescente nimero de bancos, tal como outras instituicoes
financeiras, que recorrem a aplicacdo de préaticas lean revelam uma tendéncia positiva neste
dominio. Porém, ndo ha unanimidade quanto a adequabilidade e o verdadeiro impacto que a
metodologia podera ter nas mesmas. Para um conjunto de institui¢6es, a aplica¢do do paradigma
resulta numa experiéncia verdadeiramente transformacional, que conduz a culturas operacionais
mais fortes, resilientes e com maior capacidade de resposta (McKinsey & Company, 2011).
Outras ndo veem as suas expetativas correspondidas. Mas ainda assim, a existéncia de casos de
éxito demonstram que os fatores chave para o sucesso, neste ambito, residem na vertente

estratégica da abordagem adotada rumo a transformacao corporativa.
1.2 Justificacdo do tema e objetivo da dissertacéo

A presente dissertacdo surge no ambito do desenvolvimento de um estagio curricular no
Departamento de Otimizacdo de Processos, enquadrado na Diregdo de Operagoes, da instituicdo
bancéaria Millennium bcp.

O estagio suscitou uma oportunidade de participacdo ativa na dinamizacdo de praticas lean em
unidades organicas da instituicdo. O trabalho desenvolvido consentiu uma maior apreensdo da
versatilidade do paradigma e das exigéncias da sua aplicacdo ao setor terciario, particularmente
ao setor de servicos bancarios.

Neste contexto, pretende-se proceder & exploracdo literaria e pratica da metodologia lean

banking, investigando as suas principais carateristicas e a sua viabilidade, através da analise do



seu impacto, limitacGes, fatores criticos de sucesso e potenciais beneficios resultantes da sua
adocéo.

Neste sentido, para a vertente pratica desta dissertacdo, utilizou-se o método de investigacao
caso de estudo, tendo como objetivo primordial corroborar o verdadeiro impacto de uma
abordagem de melhoria sustentada por principios, ferramentas e guidelines lean quando
aplicada a unidades organicas bancérias.

1.3 Metodologia

A redacgdo desta dissertagdo obedeceu a um conjunto de etapas apresentadas seguidamente de
modo sequencial:

1) Numa primeira fase foi selecionado o tema a abordar, lean banking, isto é, a aplicacdo
de conceitos e ferramentas lean no seio do setor bancario. Adicionalmente foi premeditada a
realizacdo de um caso de estudo, tendo por base a abordagem lean empregue no Millenium bcp.
Assim, investigou-se intensivamente o contexto e estratégia de implementacdo lean no banco
em estudo. Analisando a origem, os planos de disseminacéo, as abordagens de implementacdo e
a estratégia de manutencdo de uma cultura de melhoria continua no mesmo. A investigacéo foi
essencialmente realizada através do levantamento de opinides da equipa de trabalho da UDMC,
a conducdo de pesquisas documentais e a participacdo ativa na dinamizacdo de melhoria

continua em unidades de trabalho do banco.

2) Numa segunda etapa iniciou-se um estudo intensivo sobre a metodologia lean,
procurando-se ndo s6 aprofundar conhecimentos da sua aplicacdo em organizacdes congéneres
mas explorar igualmente a sua génese e consagracdo em diferentes inddstrias a nivel mundial.
Para tal, foi levado a cabo uma pesquisa bibliografica exaustiva, que promovesse a
concretizacdo de um estado de arte robusto que suportasse o caso de estudo a desenvolver.
Assim, foram estudadas obras mais antigas, tidas como importantes fontes de consulta até aos
dias de hoje, e obras mais recentes, onde estdo refletidos os constantes progressos e expansao do

paradigma.

3) Estas fases iniciais, combinadas ao aparecimento de um novo projeto na instituicéo,
apoiaram uma definicdo mais especifica do trabalho a levar a cabo, tal como os principais
objetivos a alcancar com o mesmo. Assim, delineou-se que a presente dissertagdo abordaria o
lean banking como um todo mas incidiria na conducdo de um caso de estudo, de cariz descritivo
e exploratdrio, da aplicacdo de conceitos e ferramentas lean no front office bancério. Um

dominio de aplicag&o lean tido numa primeira instancia como pouco explorado na literatura.



Este afunilamento do ambito a abordar no caso de estudo exigiu um aprofundamento da revisdo
da literatura, no qual se procurou identificar preliminarmente frameworks de implementacéo,
fatores criticos de sucesso e beneficios esperados, que pudessem suportar doravante as

conclusdes retiradas.

4) Finalmente, houve uma participacdo ativa na definicdo e implementacdo de uma
abordagem lean que promovesse a maximizagdo do desempenho da rede de retalho do banco
Millennium bcp, na sequéncia de um projeto pioneiro, designado “Agentes de Simplificacdo
Operacional das Sucursais de Retalho”. Tal participagdo possibilitou a aquisicdo de
conhecimentos mais profundos e de uma maior compreensao sobre a implementacdo lean neste

dominio, essenciais para o desenvolvimento deste estudo.
1.4  Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo encontra-se segmentada em cinco capitulos, sendo este o capitulo inicial.
O segundo concerne a revisdo bibliogréafica, onde consta o enquadramento tedrico que suportou
o desenvolvimento do estudo. Neste é caraterizado o paradigma lean no seu todo, incluindo as
suas origens, principios e beneficios, é realizado um enquadramento da sua disseminacdo no
contexto dos servicos e finalmente sdo enderecadas as especificidades inerentes a sua aplicacdo

aos Servicos bancarios.

Em seguida, no terceiro capitulo, é apresentada uma contextualizacdo e caraterizacdo da
organizacao na qual foi desenvolvido o caso de estudo. Apresenta-se um pouco da sua historia,
0 seu modelo de negécio, a visdo e missdo pelas quais se rege e 0s objetivos gque pretende
alcancar. Por fim, é ainda feita uma descricdo do programa lean que visa maximizar o
desempenho de unidades organica em back office, que ndo foi &mbito de uma analise mais

aprofundada na presente dissertacao.

No quarto capitulo é apresentado o caso de estudo que serviu de base ao desenvolvimento da
dissertacdo. Numa primeira instancia, é realizada uma contextualizacdo ao recurso a esta
metodologia de investigacdo. De seguida ha um enquadramento do projeto lean em estudo.
Finalmente, sdo descritas sequencialmente as etapas de selecdo e andlise de um processo
bancario prioritario a melhorar e a proposta de iniciativas de melhoria, seguidas da identificagdo

do seu respetivo impacto no processo bancério selecionado.

Por Gltimo, no capitulo cinco, sdo apresentadas as conclusfes deste estudo, elucidadas as

principais limitacdes do mesmo e realizadas propostas para trabalhos futuros.



Na figura 1.1 apresenta-se esquematizada a estrutura da dissertacao.
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» Enquadramento » Justificacdo do tema e objetivos
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(
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Conclusoes e recomendacdes
» Conclusoes » Limitacoes do estudo
» Proposta para trabalhos futuros

[ Caraterizacao da organizagao

Figura 1.1- Estrutura da dissertacéo



Capitulo 2 - Reviséo Bibliografica
2.1 Caraterizacdo do lean

No presente subcapitulo serdo abordadas as principais carateristicas do paradigma lean. Este é
um paradigma de lideranca e gestdo que revolucionou a inddstria automovel tendo derivado do
célebre Toyota Production System (TPS). Atualmente, através dos seus principios e praticas,
maximiza o desempenho de organizacGes, dos mais variados setores, dispersas por todo o

mundo.

2.1.1 Origem do conceito

O termo lean, em portugués magro, foi originalmente popularizado no livro The Machine that
Changed the World. Este livro, publicado na década de 1990 no &mbito de um estudo conduzido
pelo MIT (Massachussets Institute of Technology), explora o desenvolvimento da inddstria
automovel, relatando a evolucdo dos sistemas de producdo e das préaticas de gestdo adotadas
pelas empresas lideres de mercado, dando especial énfase ao sistema que ganhava notoriedade
no Japdo, o TPS (Womack, Jones, & Roos, 1990; Liker & Morgan, 2006; Seraphim, Silva, &
Agostinho, 2010).

Em 1988, no decorrer desse estudo, o grupo de investigadores, liderado por James Womack,
averiguou a operacionalidade peculiar do sistema da Toyota Motor Company (Sayer &
Williams, 2007). Quando equiparado ao tradicional sistema de producdo em massa diversos
atributos de desempenho sobressairam e o modelo de gestdo das unidades de montagem da
Toyota foi assim vigorosamente preconizado por revelar um desempenho eximio recorrendo a
metade do esfor¢co humano, metade do espaco para producdo e levando metade do tempo
verificado em organizacbes congéneres (Suarez-Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2009). E
neste contexto que a literatura sugere a emergéncia do conceito lean manufacturing, com a
designacdo lean a definir uma organizacdo capaz de maximizar o desempenho operacional
tirando partindo de um conjunto de recursos inferior, ou seja, uma organizagdo com aptidao de

fazer mais com menos.

Designado como fruto de evolucdes progressivas da industria automovel, influido por diferentes
conceitos como o Taylorismo, Fordismo e a Gestdo da Qualidade Total (Strategos, 2006; Krar,
2007), o TPS regia-se por principios que combinavam as melhores caracteristicas da producéo

artesanal e da produgdo em massa, evitando, assim, os custos elevados de producgéo inerentes a



producdo artesanal e a rigidez atribuida a producdo em larga escala (Womack, Jones, & Ro0os,
1990).

Para que se ganhe uma perspetiva correta da emergéncia deste sistema revolucionario é
importante compreender o contexto e explorar algumas ideias preliminares que contribuiram

para o seu desenvolvimento.

Durante a designada producdo artesanal, a concecdo de automadveis tinha por base um conjunto
de procedimentos morosos e com grande suscetibilidade a erros, 0 que se consubstanciava num
baixo volume de producéo e baixa qualidade (Womack, Jones, & Roos, 1990). Ao longo dos
anos, e com a influéncia de diferentes personalidades, os sistemas de produgéo foram evoluindo.
Um dos principais impulsionadores dessa evolugdo foi Eli Whitney. Com o seu conceito de
pecas intercambiaveis, gerado em 1799, fomentou a producdo em massa a precos inteligiveis
(Krar, 2007). Também, Frederick Taylor, frequentemente citado como o “pai da Administra¢do
Cientifica”, prestou um contributo notavel ao desenvolver uma série de estudos e principios
praticos relevantes, nomeadamente o estudo de tempos e métodos, com especial énfase a
introducdo de conceitos como “padronizacdo do trabalho” e “melhores praticas” (Sayer &
Williams, 2007).

No inicio do século 20, a integracdo destes e outros conceitos e inovagdes em emergéncia foi
fundamental para a ascensdo da producdo em massa, promovida pelas célebres linhas de
montagem projetadas por Henry Ford para a construgdo do emblematico Model T.

A nova abordagem adotada por Ford assegurou-lhe um éxito insigne. Com a introducdo de
novos conceitos racionalizou a producdo, reduziu drasticamente os custos e melhorou
substancialmente a qualidade (Wood, 1992). O automovel, até entdo um bem de luxo, passava
assim a um bem de maior acessibilidade para o cidaddo comum, o que, naturalmente, potenciou
as vendas e permitiu que a fabricante cimentasse a sua posi¢do no mercado automdvel. Em
1918, as vendas do Model T, representavam 50% dos carros vendidos nos Estados Unidos da
América (Alchin, 2015).

O principal infortanio do sistema conceptualizado por Ford residia na sua rigidez e consequente
inabilidade de atender as crescentes expectativas e desafios colocados pelo mercado (Lean
Enterprise Institute, 2015; Womack, Jones, & Roos, 1990). No inicio do século 30, enquanto na
Ford se corroborava uma fase de estagnacdo, a General Motors investiu na flexibilizacdo das
suas linhas de producéo e tornou-se a maior fabricante de veiculos a nivel mundial (Womack,
Jones, & Roos, 1990; Wood, 1992).



Durante anos, a chave do sucesso na industria automovel residiu nos modelos de producéo das
empresas norte-americanas. Mas as crescentes exigéncias do mercado, especialmente apos a 22
guerra mundial, condicionaram a sustentabilidade dos mesmos a longo prazo e a incontestavel
supremacia ocidental acabou por ser desafiada pela crescente economia niponica (Wood, 1992;

Ciarniené & Vienazindiené, 2012).

No Japdo, apds os acontecimentos da 22 guerra mundial surge a necessidade de um
reerguimento no &mbito mundial. Neste sentido, conjugavam-se esfor¢cos com intuito de
robustecer a economia e sobreviver num mercado bastante competitivo, onde era notério o
dominio das grandes empresas emergidas no ocidente, particularmente nos Estados Unidos da
América. Perante este panorama e como resposta as adversidades a Toyota decidiu desenvolver

e adotar uma nova ideologia de produgé&o.

Inicialmente, houve uma analise meticulosa ao funcionamento da Ford Motor Company (Lean
Enterprise Institute, 2015), explorando-se novas ideias e solugdes. Taiichi Ohno, até entdo Chief
Engineer na Toyota (Wilson, 2010), realizou inclusive uma visita as instalagdes da empresa
americana, onde apurou os fatores criticos de sucesso do sistema de producdo, mas identificou
igualmente oportunidades de melhoria. Ap6s assimilacdo e reflexdo sobre 0 mesmo, chegou-se
a conclusdo que um sistema em massa semelhante seria desajustado ao contexto niponico. Um
dos fatores mais importantes a ponderar era a especificidade do mercado automovel japonés,
caraterizado pela sua grande diversidade e dimensdo reduzida (Sayer & Williams, 2007; Liker J.
, 2004). Também as diferencas da forca local de trabalho atuavam como entrave a uma potencial
adaptacdo do conceito de producdo fordista. Todavia, Ohno e Kiichiro Toyoda, fundador da
Toyota Motor Company, acreditavam que uma série de inovac¢des dotariam o sistema, praticado
no ocidente, da versatilidade e flexibilidade requerida para atender as necessidades pontuais do

mercado japonés (Lean Enterprise Institute, 2015).

Neste contexto pos guerra, a escassez de recursos e de capital eram condicionantes expetaveis.
Perante as adversidades, ficava reforgada a importancia da eficiéncia operacional da fabricante
japonesa, para pudesse fazer frente a lideranca das empresas norte-americanas. Com esta
premissa em mente, entre 1949 e 1975, desenvolveu-se na Toyota um sistema capaz de
providenciar produtos de grande qualidade e variedade, a baixos custos e lead times reduzidos,
tendo por base um processo metodico de eliminacdo de desperdicios em todas as fases de
concegdo (Wilson, 2010). Este sistema revolucionario, nomeado Toyota Production System,

ficou definido como um “sistema que capacita 0s membros das equipas para a otimizacdo da



qualidade através da melhoria continua dos processos e eliminacdo de desperdicios nos recursos
naturais, humanos e corporativos” (Toyota Motor Corporation, 2010).

Ao longo das décadas o modelo estrutural da Toyota foi refinado e o sucesso da fabricante ndo
passou despercebido, antes pelo contrario, suscitou-se um grande interesse e respeito pelo TPS
nivel mundial que se perpetuou até aos dias de hoje.

Na tabela 2.1 é apresentada uma sistematizacao das principacGes carateristicas da producdo em

massa e da producdo lean.

Tabela 2.1 - Comparagdo entre os sistemas de producéo
Adaptado de: Melton (2005)

Producéo em massa Producéo Lean
Base Henry Ford Toyota
Trabalhadores Profissionais pouco ou ndo  Equipas de trabalhadores multiqualificados
qualificados em todos o0s niveis da organizagdo
Equipamento Dispendioso, maquinas de  Sistemas aptos a produzir uma grande
proposito Unico variedade de produtos
Meétodos de Producéo em larga escala Producéo de acordo com as encomendas
producéo de produtos padronizados dos clientes
Filosofia Hierarquica, gestdo assume  Delegacéo de responsabilidades na
organizacional a responsabilidade hierarquia da organizacao
Filosofia Qualidade suficiente Persecucdo pela perfeicdo

2.1.2 “Casado TPS” e as praticas lean

A literatura aborda um conjunto diverso de ideias, conceitos e definicBes atribuidos a
designacdo lean. Sayer e Williams (2007), por exemplo, definiram-no como uma abordagem
holistica e sustentavel que visa maximizar a satisfacdo dos clientes. Ja o autor Wilson (2010)
menciona o lean como um conjunto de técnicas que, quando combinadas e aperfeigoadas,
concedem a reducéo e eliminagdo de desperdicios, o que promove a flexibilidade e capacidade
de resposta das organizacdes.

Né&o obstante a falta de uma defini¢do universal do conceito lean hd unanimidade quanto aos
beneficios que este pode providenciar a uma organizagdo quando implementado de forma

holistica. Na sua forca maxima a metodologia promove a reducdo de custos, a qualidade do
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servico ou produto e a mitigacdo de riscos (McKinsey & Company, 2011), contribuindo desta
forma para o incremento da competitividade, agilidade e flexibilidade das organizacoes.

Para melhor elucidar a dinamica por detras do sucesso do sistema do qual derivou este termo,
Taiichi Ohno desenvolveu uma representagdo, denominada “A Casa do TPS” (figura 2.1), na
qual demonstra a estrutura geral e apresenta o conjunto de praticas e ferramentas que,
combinadas, garantem o alcance dos objetivos estipulados.

Segundo Liker e Morgan (2006), a representacdo tem como vinculo a ideia de que tal como uma
casa um sistema lean é tdo forte quanto o seu elo mais fraco. Uma ideia que pretende reforcar a
importancia que cada elemento do TPS tem para 0 seu sucesso.

Ainda que cada elemento seja crucial por si s6, é ainda mais importante a forma como estes se
reforcam mutuamente. A padronizacao do trabalho aliada as praticas Heijunka e Gestdo visual
promove a estabilidade operacional, o requisito base para o sucesso sustentavel de um sistema
lean. As praticas Jidoka e Just In Time (JIT) sdo representadas como os pilares que sustentam
todo o sistema. Mas no final, sdo as pessoas que providenciam a inteligéncia e energia
imprescindivel para assimilagdo e perpetuacdo da cultura lean na organizacao.

Coordenados e complementados entre si 0s elementos que compBem o paradigma lean

fomentam a robustez e funcionalidade de um sistema.

SISTEMA LEAN

Objetivos: Maximizagdo da Qualidade, Minimizag&o de Custos, Diminuigao
de Tempos de Ciclo

. Pessoas e .
Just In Time Trabalho em Jidoka
Equipa
= Takt Time = Paragens
= Sistema Pull quando
7 A Kaizen — melhoria MBI
Continuo t = Controlo da
= Kanban continua Qualidade
= Mu_dangas = 5 Porqués
rapidas = Poka-Yoke
A = Andon
Minimizar
Desperdicios
Heijunka Padronizacéo do trabalho Gestdo visual

Estabilidade operacional

Figura 2.1 - A “Casa do TPS”
Adaptado de: Sayer & Williams (2007); Liker & Morgan (2006); Toyota Motor Corporation
(2010); Pinto (2008)

11



2.1.2.1 JIDOKA

O Jidoka, também designado como autonomagcdo, apela a construgdo da qualidade na fonte,
combinando a inteligéncia humana e a automacéo (Sayer & Williams, 2007; Fourie, 2007).

Um modelo de gestdo lean estipula que, na ocorréncia de qualquer problema as operacOes
devem ser suspensas até resolucdo do mesmo. Um procedimento que visa antecipar a fabricacao
de produtos defeituosos. Perante esta ambicdo, a solucdo passa pela projecdo de sistemas
automaticos capazes de detetar ndo-conformidades, e consequentemente suspender a producao,
ou sistemas que previnam o erro.

Mais do que a promoc¢do da qualidade de fabrico, a utilizacdo da autonomacdo tem também
como beneficio o alivio da carga dos operadores, ao reduzir a necessidade de desviarem a
atencdo do seu trabalho para agdes de controlo.

O andon é um dos principais elementos do Jidoka (Liker J. , 2004). A sua principal funcéo é
exibir, visualmente, o status da producao (Greenfield, 2009) de forma a auxiliar a supervisao,
facilitar a comunicacdo e assegurar uma resposta imediata perante a detecdo de um problema. Ja
0 poka-yoke, outro elemento essencial deste conceito, € um dispositivo corretivo que procura a
supressdo de ndo-conformidades através da concecdo de mecanismos que previnem o erro

humano.

2.1.2.2 JUST IN TIME

Desenvolvido na década de 1930 por Kiichiro Toyoda, filho do fundador da Toyota,
(Bartholomew, 2008) o Just In Time é atualmente tido como o pilar que suporta o objetivo
maximo de geracdo de valor para os clientes a que um sistema lean se propde (Fourie, 2007). O
TPS satisfaz a procura dos clientes de forma rapida e eficiente com a interligacdo das atividades
de producdo a procura, tendéncias e exigéncias reais do mercado (Toyota Motor Corporation,
2010). Em contraste a abordagem tradicional Just In Case, que se rege pela producdo segundo a
capacidade maxima, o seu sistema JIT estabelece que um processo deve fornecer o produto
certo, na guantidade certa e no momento certo. O objetivo do JIT é eliminar toda e qualquer
forma de desperdicio contribuindo para um maior indice de competitividade, qualidade e
confiabilidade do sistema.

Uma abordagem JIT implica a existéncia de um fluxo continuo de materiais e informagao
coordenados de acordo com o sistema pull, um sistema onde a produgéo é desencadeada pelos
pedidos dos clientes, sendo que o volume é acomodado em fungdo das oscilacdes reais do
mercado (Pinto J. P., 2008). A fim de assegurar os objetivos a que se propGe foram ainda

desenvolvidos os conceitos 7 muda, Heijunka, Takt Time e Kanban.
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2.1.2.3 HEIJUNKA

Como citado anteriormente, o Heijunka é um dos alicerces da préatica Just In Time. Descrito
como um conceito que tem por base o nivelamento do tipo, volume e tempo de producgéo de
todos os processos (Liker J. , 2004; Vitasek, 2013; Pinto J. P., 2008) o Heijunka viabiliza a
supressdo da variacao da carga de trabalho, também designada mura. Por conseguinte, refina o
fluxo de trabalho, criando condi¢bes para a manutencdo de um fluxo continuo, regular e
eficiente (Toyota Motor Corporation, 2010). Adicionalmente, esta pratica promove maior
estabilidade, consisténcia e viabiliza a acomodagdo de volumes e mix de produtos variaveis no

processo de producdo (Pinto J. P., 2008).

2.1.2.4 PADRONIZAGCAO DO TRABALHO

A padronizagdo do trabalho, em inglés Standardized Work, é citada como um dos elementos
mais importantes da metodologia lean (Machado & Leitner, 2010; Fourie, 2007). Se um sistema
lean tem como objetivo estabelecer um processo produtivo eficiente e eficaz, a padronizacdo do
trabalho é a pratica que circunscreve os métodos de trabalho que conduzem ao mesmo. Este
conceito compreende a documentacdo dos modos de operacdo para que se possa convencionar
um modo de procedimento Gnico que promova niveis elevados de qualidade.

Ao uniformizar, ou padronizar, uma organizacao contribui para o aumento da previsibilidade
dos seus processos, para a reducdo de desvios e por conseguinte garante a consisténcia das
operacdes, produtos e servicos (Pinto J. P., 2008). Perante os seus atributos e beneficios a
padronizacdo do trabalho € tida como uma pratica imprescindivel para a assimilagdo de uma
cultura organizacional de melhoria continua (Liker & Morgan, 2006). Na figura 2.2 estdo

representados os beneficios de ter e manter o trabalho padronizado numa organizacao.

Conservagdo da

©

5 padronizacéo do
< trabalho

[

1S

()

©

[7e}

143 - T~

5 N T Sem manter a
g [~ m~ ~~  padronizagdo do
S Tl trabalho

Tempo ——»
Figura 2.2 - Beneficios de ter e manter o trabalho padronizado
Fonte: Schlichting (2009)

2.1.2.5 GESTAO VISUAL

Um dos fatores chave de um sistema lean é a criagdo de um ambiente visual que habilite a

qualquer momento a compreensao plena do status e de outros aspetos relevantes de um processo

(Parry & Turner, 2006). Esta medida tem como principal prop6sito fomentar a transparéncia dos
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processos, um atributo imprescindivel de um sistema lean, e por conseguinte motivar a forga de
trabalho (Parry & Turner, 2006), referenciar normas de trabalho, promover procedimentos
seguros (Kanakana, 2013), facilitar a detecdo de problemas e capacitar tomadas de decisédo mais
rapidas e eficazes (Sayer & Williams, 2007; Parry & Turner, 2006).

Ao providenciar a todos os intervenientes de um processo uma compreensdo clara do
desempenho e status de um processo, as ferramentas visuais facilitam um reconhecimento e
reacdo rapida perante potenciais problemas. Adicionalmente, estimulam a padronizagdo do
trabalho, utilizando a comunicacao visual para ilustrar as ferramentas a utilizar e procedimentos
adequados e seguros a adotar. Michael Greif (1989) descreve a gestdo visual como uma forma
poderosa de fazer fluir rapida e eficazmente a informacao dentro de uma empresa, permitindo o
alinhamento entre os esforcos dos colaboradores com a estratégia corporativa (apud Franga,
2013).

2.1.2.6 ESTABILIDADE OPERACIONAL

Coligados, o Heijunka, a padronizacdo do trabalho e a gestdo visual privilegiam a estabilidade
operacional, a fundagdo de um sistema lean (Pinto J. P., 2008; Sayer & Williams, 2007). Sem
esta a aplicagdo bem-sucedida, o lean torna-se inviavel e insustentdvel a longo prazo. A
estabilidade refere-se a minimizacdo da variabilidade dos processos. Reflete um processo com
métodos claros, robustos e bem definidos que viabilizam a resolucdo rapida de quaisquer
problemas permitindo que a producdo, ou prestacdo de servico, se dé sempre com 0 mesmo
nivel de qualidade e acuidade independente dos intervenientes.

Alguns autores mencionam que a implementacdo do lean numa organizacdo falha
frequentemente pela desconsideracdo das praticas que conferem estabilidade operacional aos
processos (Schlichting, 2009; Kallage, 2006).

2.1.2.7 KAIZEN E RECURSOS HUMANOS

O sucesso da implementacdo de praticas como o JIT e o Jidoka invoca um compromisso em
melhorar faseada e continuamente os processos (Fourie, 2007). Proveniente das palavras
japonesas “Kai”, em portugués mudanga ¢ “Zen”, bom, (Vitasek, 2013) o termo Kaizen
significa “mudanga para melhor” e refere-se a filosofia que, orientada pela utopia de atingir a
perfeicdo, promove esse compromisso de melhoria continua. Esta filosofia pressupfe a ida a
fonte, de improdutividade, para apuramento e compreensdo dos factos que levem a resolugdo
efetiva de problemas, um conceito também designado Ghenchi Genbutsu (Toyota Motor
Corporation, 2010).
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O conceito de melhoria continua é uma das bases de um sistema lean cujo éxito e
sustentabilidade esta irrevogavelmente interligado a maximizacdo do potencial humano
(Damrath, 2012). S&o os recursos humanos que providenciam a energia e inteligéncia que atuam
como impulsores e determinam o ritmo e sucesso de uma transformacéo lean (Liker & Morgan,
2006), como tal é imprescindivel estimular o seu crescimento pessoal e profissional visando
maximizar o desempenho individual e em equipa. A filosofia lean considera as pessoas o ativo
mais importante de uma organizacdo (Sayer & Williams, 2007). Assim, rege-se pelo respeito
pelas pessoas e endereca o investimento no lado humano e organizacional da mudanca como um
fator critico de sucesso para o alcance de uma transformacdo sustentdvel com beneficios
tangiveis e duradouros (Sayer & Williams, 2007; Toyota Motor Corporation, 2010).

Na figura 2.3 é representada a Bandeira Kaizen, uma ilustracdo que pretende demonstrar que
para maximizacdo do sucesso da implementacdo da metodologia lean existem trés tipos de
iniciativas que deverdo ser asseguradas por todos os colaboradores da organizacdo: a inovagéo,

a melhoria continua e a manutengao.

Gestdo de topo »
Gestdo

intermédia »
Supervisores »

Trabalhadores »

Inovagéo

Kaizen

Manutencéo

Figura 2.3 - Bandeira Kaizen
Fonte: Imai (1997) apud Damrath (2012)

Enquanto o empenho da gestdo de topo deverd incidir no estabelecimento de orientacBes
estratégicas com o desenvolvimento de iniciativas de indole inovadora, os trabalhadores
deverdo focar-se essencialmente em cumprir e manter as normas de trabalho estabelecidas
(Damrath, 2012). Quanto a procura, persistente e continua, de melhorias (Kaizen), é

fundamental que se estabeleca um compromisso transversal a todos os niveis hierarquicos.
2.1.2.8 DESPERDICIOS

A eliminacdo de desperdicios € um dos principios mais notorios do paradigma lean. No
desenvolvimento do TPS foram definidas 3 categorias de desperdicios distintas, designadas de
3M, Muda, Mura, Muri.
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Mura refere-se as irregularidades ou inconsisténcia no trabalho que perturbam o fluxo regular e
continuo de materiais ou informacgdo e promovem a variagdo da qualidade, custo ou entrega do
produto ou servico (Sayer & Williams, 2007; Southworth, 2010; Pinto J. P., Introdugdo ao Lean
Thinking, 2014). Muri define o desperdicio causado pela sobrecarga de pessoas, equipamentos
ou sistemas causados por exigéncias que excedem as suas capacidades (Sayer & Williams,
2007). Finalmente, Muda alude a qualquer atividade em que sejam despendidos recursos sem
que se gere qualquer retorno benéfico (Bauch, 2004; Fourie, 2007).

Este Gltimo conceito, muda, compreende ainda uma decomposicdo em 7 tipos distintos, sao eles
(Pinto J. P., 2008; Sayer & Williams, 2007):

1) Transporte: Este desperdicio compreende as deslocacfes excessivas de pessoas,
materiais e informacdo que culminam no dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia.
Tem como origem a falta de organizagdo, um mau layout dos postos de trabalho e a adocéo de

praticas de trabalho inadequadas.

2) Esperas: Periodos de inatividade de um processo devido a indisponibilidade de
pessoas, equipamentos, materiais e informacgdo. Este tipo de desperdicio tem como principais
causas a avaria de equipamentos, o desnivelamento da carga de trabalho, a ineficiéncia do

layout de trabalho e a existéncia de pontos de estrangulamento no fluxo de producéo.

3) Defeitos: Concecdo de outputs que ndo cumprem os requisitos de qualidade e como tal
implicam a rejeicdo ou necessidade retrabalho do produto ou servigo prestado. Em situacdes
mais graves o defeito é somente detetado ap06s entrega ao cliente, 0 que conduz ndo s a sua
insatisfacdo mas também a danos a imagem e prestigio da organizacdo. Para evitar este tipo de
ocorréncia devera remeter-se um maior foco para o controlo da qualidade, para o investimento
na formagdo dos colaboradores e para a elaboracdo de procedimentos uniformizados e

instrucdes de trabalho adequadas.

4) Stocks: Este tipo de desperdicio alude a ocupacdo desnecesséria de espacos devido a
existéncia de materiais, pecas ou produtos em excesso face as necessidades e exigéncias do
processo ou do cliente, interno ou externo. A solugdo para a sua minimizagdo passa pelo
planeamento da produgdo de acordo com as necessidades reais, mantendo-se em stock apenas o

material imprescindivel.
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5) Movimentacdo: Refere-se a qualquer tipo de movimento que ndo contribua para a
geracdo de valor acrescentado ao processo e como tal é desnecessario. Geralmente este tipo de
desperdicio ocorre para acomodar ineficiéncias suscitadas devido a falta de organizagdo do
espaco e das ferramentas de trabalho.

6) Sobreproducdo: Este tipo de desperdicio estd associado a produgdo precipitada ou
excessiva face ao requerido pelo cliente. Como consequéncia ha ocupagdo desnecessaria de
recursos, constituem-se stocks prescindiveis e perturba-se o fluxo continuo e regular de

materiais e informacéo.

7) Processamento inadequado: Este desperdicio define o conjunto de esforcos que ndo
acrescentam valor ao produto ou servico na perspetiva do cliente, essencialmente devido a falta
de objetividade nas especificacdes de qualidade e a falta de clareza quanto aos procedimentos

de trabalho mais adequados.

Na literatura, conjetura-se frequentemente a eliminacdo de desperdicios do tipo muda como o
principal proposito do paradigma lean (Schlichting, 2009; Aitken, 2010). Contudo, é importante
salientar que as trés categorias de desperdicios consentidas pelo modelo original do TPS estdo
correlacionadas, o que torna indispensavel uma abordagem que vise a sua elimina¢do conjunta.
Um processo desnivelado (Mura) suscita maiores probabilidades de sobrecarga (Muri) que por

sua vez conduzem ao aparecimento de diversas atividades que ndo agregam valor (Muda).

O paradigma lean identifica e elimina desperdicios por meio das suas praticas e ferramentas.
Praticas como o Just In Time e 0 Heinjuka sdo cruciais para a eliminacdo do mura. Ja o muri
poderd ser evitado através da padronizacdo mas também por meio de metodologias de
resolucdo de problemas. Relativamente aos Mudas, o Takt Time e o Poka Yoke constituem dois

exemplos de ferramentas aptas a mitigar o aparecimento desse desperdicio.

Um aspeto fundamental a considerar visando assegurar a eliminacao efetiva dos desperdicios € a
identificagdo e erradicacdo da sua ou suas causas raiz e ndo s6 dos seus sintomas. Caso

contrario, existe uma grande probabilidade de reincidéncia dos mesmos.

2.1.3  Principios lean

Com a sua analogia do sistema lean a uma casa Taiichi Ohno transmite a importancia de uma
abordagem consistente e holistica para o alcance de um sucesso sustentavel. Na literatura,

exemplos de insucesso na implementacdo deste paradigma parecem corroborar esse parecer
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(Scherrer-Rathje, Boyle, & Deflorin, 2009; Liker & Morgan, 2006; Guarraia & Schwedel, 2008;
Parry & Turner, 2006).

Visando assegurar o alcance dos beneficios tangiveis e duradouros a que se propde o paradigma
lean, nomeadamente a maximizacdo da qualidade, minimizacdo de custos e redugdo de lead
times, os autores Womack and Jones (1996) sumarizaram uma abordagem, assente em cinco
principios basicos (D'Andreamatteo, lanni, Lega, & Sargiacomo, 2015; Decker & Stead, 2008;

Borlotti, Boscari, & Danese, 2015; Ciarnien¢ & Vienazindien¢, 2012):

1) Especificacdo do valor — Este principio reitera a importancia da definicdo do conceito

de valor na perspetiva do cliente. Na concecdo de um produto ou servico a organizacao deve
reconhecer que apenas uma fracdo dos seus esforcos adiciona valor legitimo para o cliente.
Como tal, é crucial desafiar continuamente o status quo, refletir nas necessidades e expetativas
dos clientes, estabelecer prioridades e redefinir o valor. Neste contexto o conceito de valor
compreende as carateristicas do produto, ou servico, estimadas pelo consumidor, ou seja, 0s
atributos pelos quais este esta disposto a pagar.

A criacdo de valor para o cliente € um dos objetivos maximos de qualquer sistema, sendo
fundamental no ambito da sustentabilidade e vantagem competitiva adquirida (Fourie, 2007).
Ao definir com clareza o valor para um produto ou servico especifico todas as atividades de

valor ndo acrescentado poderdo ser identificadas e eliminadas.

2) Identificacdo do fluxo de valor — O fluxo, ou cadeia, de valor define o conjunto de

acles especificas imprescindiveis para a concecdo de um produto ou servico, desde o
planeamento até ao seu langamento no mercado (Damrath, 2012). Apos a defini¢do do conceito
“valor” na perspetiva do cliente poder-se-& assegurar maior eficiéncia operacional com a
eliminacdo das condicionantes a sua criacdo, os desperdicios. Assim, cabe a organizacdo
promover a transparéncia do trabalho através da conducdo de analises end-to-end que permitam
a visualizacdo dos fluxos de materiais e informacéo e propiciem a identificacdo de desperdicios,
atraves da decomposicdo e classificacdo das atividades em termos de valor. Na figura 2.4 esta

representado o critério para a identificagdo de desperdicios.
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Atividades de valor

acrescentado
(na perspetiva do cliente)

Atividades que ndo
acrescentam  valor
mas sdo essenciais

Atividades da
organizacao

Atividades que ndo
acrescenta valor

Desperdicios

Figura 2.4 - Critério para identificac8o de desperdicios
Fonte: Documentos Institucionais

Através deste as atividades deverdo ser separadas em atividades de valor acrescentado e
atividades que ndo acrescentam valor. Dentro destas Ultimas é ainda imperativo diferenciar as
atividades indispensaveis, pela sua importancia no ambito da qualidade ou manutencdo dos
processos, das atividades que representam efetivamente um desperdicio e como tal séo passiveis

de eliminacdo.

3) Assegurar um fluxo continuo — Depois de identificadas as atividades que geram valor

pretende-se a concecdo de um fluxo continuo, ininterrupto, pelo que é fundamental a
reestruturacdo do fluxo de trabalho e eliminagdo de quaisquer desperdicios, condicionantes que
poderdo constituir até 95% de um processo (Pinto J. P., 2008; Ciarnien¢ & Vienazindiené,
2012). O fluxo continuo representa a sincronizacgao e sequenciacdo de atividades que assegure a
supressdo de tempos de espera, paragens e constituicdo de stocks e permita que a producdo

“flua” em direcdo ao cliente final.

4) Sistema Pull - Segundo Bauch (2004), o lean thinking exige mais que a concecdo de
produtos ou servi¢os que o cliente deseje, € também primordial conseguir fornecé-los quando
este realmente os deseja. Um sistema pull determina que o desencadeamento da producdo de um
bem ou servigo deve ser baseado nas necessidades expressas pelos clientes (Sayer & Williams,
2007). Esta abordagem potencializa o desempenho da organizagdo aumentando a eficacia e
eficiéncia no desenvolvimento, processamento e fornecimento de produtos ou servigos, na
medida em que promove a flexibilidade de produgdo e portanto, uma maior capacidade de

projetar, planear e produzir exatamente o0 que o cliente deseja.

5) Procura pela perfeicdo — O quinto e Gltimo principio enfatiza a importancia de procurar

sempre atingir a perfeicdo. Neste contexto a perfeicdo representa a produgdo do que o cliente

deseja, exatamente quando este deseja, a um preco razoavel e com o minimo de desperdicios
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(Skogmalm, 2014). Atendendo as constantes mudancas a nivel das necessidades e expectativas
dos consumidores, € crucial que a organizacdo se reavalie, elimine sistematicamente
desperdicios e procure continuamente o desenvolvimento de novas ideias e formas de agregar

valor para o cliente final (Decker & Stead, 2008).

Na figura 2.5, esta representado o ciclo continuo deste cinco principios que norteiam o lean.

Cadeia de

Valor

Fluxo
Continuo

Sistema Pull

Figura 2.5 - Os cinco principios lean
Adaptado de: Goldenbaum-Gaber e Rizenbach (2013)

Mas existem perspetivas diferentes quanto aos principios basicos deste paradigma. Os autores
Liker e Kaisha (2004), por exemplo, sdo mais abrangentes e estabelecem 14 principios que se
distribuem por quatro categorias distintas apresentadas na tabela 2.2: filosofia, processo,

pessoas e resolucdo de problemas (Ribeiro, 2013).

Tabela 2.2 - Principios Lean
Adaptado de: Liker e Kaisha (2004) apud Ribeiro (2013)

Categorias Principios

Filosofia 1. Gestdo baseada numa cultura ou filosofia de longo-prazo,

ainda que possa pbr em causa objetivos financeiros de curto

prazo.
Processo 2. Criacéo de fluxos continuos de processos promovendo a
(o processo certo produzira identificagdo dos problemas.
0s resultados certos) 3. Uso de sistemas “pull” para evitar a sobreproduc&o.

4. Nivelamento da carga de trabalho.
5. Cultura de paragem para resolucéo de problemas no
momento em que sdo detetados, de forma a obter a qualidade

de fazer bem a primeira.
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Categorias Principios

6. Estandardizacéo de tarefas como alicerce para a melhoria
continua e 0 “empowerment” dos colaboradores.

7. Controlo visual de forma a detetar os problemas.

8. Uso de tecnologia fiavel e amplamente testada, pelos

colaboradores e nos processos.

Pessoas 9. Criacdo de lideres que conhegam o trabalho vivam
(colaboradores e parceiros) segundo a filosofia da empresa e passem ou ensinem o Seu
conhecimento.
10. Desenvolvimento de pessoas e equipas excecionais que
sigam a filosofia da empresa.
11. Respeito pelos parceiros e fornecedores, desafiando-os e

ajudando-os a melhorar.

Resolucgédo de problemas 12. Ver “in loco” para perceber a situacao.

(aresolucdo continua daraiz ~ 13. Tomar decisdes com calma, por consenso, considerando

dos problemas promove a todas as opg¢Bes, mas implementando-as rapidamente.
aprendizagem e 0 14. Tornar-se uma organizacao de aprendizagem continua,
conhecimento na através da reflexdo profunda e da melhoria continua
organizacao) (“kaizen”).

2.1.4 Beneficios e barreiras

Desde a década de 1980, organizacdes de todo o mundo tém olhado para o sistema originado na
Toyota como um paradigma a seguir para maximizar a sua indole competitiva (Liker & Morgan,
2006).

Através da instituicdo de principios e esforgos, que estabelecem a minimizacdo de desperdicios,
uma cultura de melhoria continua, fluxos ininterruptos, sistemas do tipo pull, equipas
multidisciplinares e sistemas de informacédo eficazes, o paradigma lean viabiliza a melhoria de
um sistema operacional (Ciarniené¢ & Vienazindiené, 2015). Este paradigma tem como objetivo
refinar continuamente custos, lead times, e a qualidade do servigo prestado ao cliente. Fa-lo
através da preparacdo e envolvimento dos colaboradores na criacdo e entrega de valor na
perspetiva do cliente, tal como a eliminacdo de tudo o que ndo contribua para este objetivo
(Bhatia & Drew, 2006).

Uma grande empresa europeia de telecomunica¢es aplicou praticas lean a um processo

problematico que motivava grande insatisfagdo entre os seus clientes. Como resultado
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conseguiu potenciar os niveis de produtividade, que aumentaram em 40% e reduziu as falhas
mais recorrentes em 50 % (Bhatia & Drew, 2006). Da mesma forma, um centro médico norte-
americano melhorou significativamente o servigo prestado numa das suas unidades de saude e
por conseguinte reduziu os seus custos operacionais em meio milhdo de ddlares (Kim,
Spahlinger, Kin, Jeanne, & Billi, 2006).

N&o obstante as vantagens identificadas e casos de sucesso corroborados, a implementagéo do
paradigma lean enfrenta algumas barreiras e apresenta limitagdes. No ano de 2006, um estudo
conduzido no Reino Unido pelos autores Bashin and Burcher revelou que apenas 10% das

organizacdes eram bem-sucedidas na implementacdo do lean (Skogmalm, 2014).

A compreensdo ou visdo limitada do lean thinking é tida como uma das principais fontes de
insucesso (Losonci, Demeter, & Jenei, 2011). O lean thinking pressupde o efeito sinergético das
praticas, ferramentas e principios base que compdem o paradigma. Contundo, frequentemente
ha um foco excessivo num conjunto especifico de préaticas ou ferramentas e um desdém pelos
elementos mais abstratos (soft practices) e como tal, o sucesso sustentavel desejado nao é
obtido (Liker & Morgan, 2006; Schlichting, 2009; Borlotti, Boscari, & Danese, 2015).

Contrariamente as hard practices, lado mais metodoldgico e técnico do lean, as soft practices
enfatizam o lado humano e organizacional na gestdo das operaces, da qualidade e do
desempenho (e.g.: gestdo da comunicacdo, sistema de reconhecimento, melhoria continua)
(Larteb, Haddout, & Benhadou, 2015). A literatura sugere que alguns dos fatores abrangidos
neste conjunto sdo frequentemente negligenciados, nomeadamente o empowerment dos
trabalhadores, a comunicacdo eficaz e o compromisso da gestdo de topo, o que resulta na
resisténcia a mudanca (Losonci, Demeter, & Jenei, 2011; Larteb, Haddout, & Benhadou, 2015;
Schlichting, 2009; Aitken, 2010; Scherrer-Rathje, Boyle, & Deflorin, 2009). Bortolotti, et al.
(2015) citam as soft practices como cruciais para o alcance de um bom nivel de desempenho a
longo prazo.

Diversas fontes literarias reiteram a importancia que determinadas praticas tém para 0 sucesso
de outras e para o sucesso global de um sistema lean. Pinto (2008), por exemplo, refere a
necessidade de nivelar a producao (Heijunka) para que se possam instituir processos segundo a
filosofia JIT, um dos pilares do paradigma. Porém, nada pode ser efetivamente alcangado sem o
compromisso e esforgo concertado dos trabalhadores para erradicar as condicionantes ao fluxo
continuo desejado e assegurar o bom funcionamento dos processos.

Esta ideia de interligacdo e interdependéncia entre os elementos lean é inclusive enderecada por

Taiichi Ohno na analogia que faz na representacdo “Casa do TPS”. Sem uma implementac¢do
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conjunta, restringem-se significativamente os beneficios atribuidos & implementacdo de um

sistema lean.

Outro fator que podera atuar como barreira a implementacdo bem-sucedida do paradigma € o
esteredtipo negativo adjacente ao termo lean (Hanna, 2007). A falta de conhecimento e
percecdo faz com que o termo seja associado a um meio dissimulado de reduzir custos através
da eliminacdo de postos de trabalho e minimizacdo de investimentos na investigagdo e
desenvolvimento. Por conseguinte, gera-se um clima de desconfianca e desmotivacgdo entre os

trabalhadores que inviabiliza a maximizacdo do potencial do sistema.

Os autores Ciarnien¢ & Vienazindien¢ (2015) sistematizaram um conjunto de barreiras a
implementagdo lean, representadas na tabela 2.3, onde consubstanciam o conjunto de
condicionantes mencionadas anteriormente a categoria de barreiras relacionadas com a
interacdo e contribuicdo humana. Adicionalmente abordaram um conjunto de barreiras
organizacionais que muitas vezes se correlacionam com as anteriores. Um insucesso anterior na
aplicacdo de praticas lean, por exemplo, conduz a uma maior resisténcia a mudanca. Ja a falta
de envolvimento da gestdo de topo podera ter como resultado a assincronia cultural. Outras
barreiras enfatizadas foram a falta de mensuracdo do desempenho, que minimiza a perce¢do dos
beneficios, a fragmentacdo entre as unidades de trabalho e o0s elevados custos de

implementacdo, fatores que condicionam a viabilidade e sustentabilidade da implementacéo.

Tabela 2.3 - As prinvcipais barreiras da implementacéo lean
Adaptado de: Ciarniené & Vienazindiené (2015)

Barreiras

Organizacionais Relacionada com os recursos humanos

= Elevado grau de comparticdo e fragmentacdo = Falta de percecdo e conhecimento

em unidades funcionais e i
= Comunicacdo débil

= Assincronia cultural e hierarquica = Falta de apoio e suporte da gestio de

= Elevado custo de implementacéo de topo

determinadas iniciativas de melhoria A
= Resisténcia a mudanca

= Dificuldades na recolha de dados e

mensuracdo dos niveis de desempenho

» Insucesso de esfor¢os lean passados

2.2 Introducdo dos principios lean no contexto dos servigos
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A aplicacdo de conceitos e técnicas lean para a racionalizacdo de processos foi originalmente
adotada por empresas de producdo, cujo objetivo era sistematizar os esforgos para melhorar a
exceléncia operacional (Francischini, Miyake, & Giannini, 2006). Mais recentemente, ap6s a
maturacdo e consagracdo da metodologia verificou-se um despoletar do interesse da sua
aplicacdo noutros ambientes empresariais (Francischini, Miyake, & Giannini, 2006; Laureani,
2012), nomeadamente o setor dos servigos. A este campo de aplicagdo do paradigma niponico
designou-se lean services.

Os servicos representam mais de dois ter¢os da atividade econdmica dos paises desenvolvidos
(Soubbtina, 2004; Fourie, 2007). Ao longo dos anos este setor foi evoluindo e progressivamente
aumentando a sua quota, sendo atualmente a fragdo mais expressiva no Produto Interno Bruto
das maiores economias mundiais (Soubbtina, 2004; Laureani, 2012). Esta tendéncia reitera a
crescente importancia deste setor e como tal a relevancia de impulsionar a competitividade e

produtividade no mesmo para maximizar o crescimento econémico dos paises.

Com a crescente indole competitiva no mercado, os desafios macroeconémicos e as mudancas
das percecdes e atitudes dos clientes torna-se cada vez mais importante que as organizacdes se
adaptem e procurem dar resposta as mais elevadas expetativas depositadas sobre si. Porém,
geralmente, os processos das organizagfes de servicos tendem a ser pouco céleres, ineficientes e
bastante propensos a erros. Por conseguinte, acarretam altos custos e motivam a insatisfacéo dos
clientes (Laureani, 2012; George, 2003).

Para Kotler (2000), um servico é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que
uma parte possa oferecer a outra sem resultar na propriedade de nada. Neste dominio a
satisfacdo do cliente resulta da avaliacdo do servico comparando a sua perce¢do com as suas
expectativas iniciais. Neste contexto, llguns fatores tipicos de qualidade valorizados pelo
cliente sdo a acessibilidade, a flexibilidade, a capacidade de resposta e a cortesia (Johnston &
Clark, 2008). O investimento em qualidade € um elemento estratégico fundamental uma vez que
promove a redugdo de custos, o aumento de receitas e é uma fonte de vantagem competitiva
(Borlotti, Boscari, & Danese, 2015), mas para tal é fundamental identificar o equilibrio entre a
maximizagao de valor para o cliente e a minimizacdo de custos para a organizagao.

George (2003) propde que tipicamente 50% do custo dos servigos tém como origem atividades
gue ndo acrescentam valor na perspetiva do cliente, uma conjuntura que revela o enorme

potencial de melhoria que existe no setor terciario.

Com designio de aumentar a qualidade e eficiéncia dos servigos para confrontar os desafios
emergentes no mercado e maximizar a sua competitividade, diversas organizacdes tém optado

por restruturar a sua estratégia e visdo do mercado (Canel, Rosen, & Anderson, 2000). Uma das
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solucBes encontradas foi a adogdo de préaticas lean nos seus sistemas. Bowen e Youngdahl
foram os pioneiros na conducéo de estudos da aplicagdo de modelos de gestdo lean aos servicos.
Desde entdo este tem sido um campo em continua expansédo (Francischini, Miyake, & Giannini,
2006; Leite & Vieira, 2015), atualmente promovido em &reas como a construcdo (Shakeri,
Boroujeni, & Hassani, 2015), a saude (Kim, Spahlinger, Kin, Jeanne, & Billi, 2006), servicos
financeiros (Smith, 2010) e justica criminal (Aitken, 2010), entre outras.

Para autores como Felbur e Oppenheim (2015), a adaptabilidade e adequabilidade da
metodologia lean aos diversos setores econdmicos e industrias é irrevogavel. Referindo que
principios base pelo qual se rege o paradigma, como o enfoque na criacdo de valor para o
cliente e a maximizacdo da qualidade do produto ou servi¢o prestado, sdo fatores de foco
transversais a qualquer setor. No entanto, este parecer ndo é unanime (Damrath, 2012). Os
autores Arfmann & Barbe (2014), por exemplo, argumentam que a transicdo da metodologia

para novos ambitos de aplicacdo coloca em causa a sua legitimidade e respetivos resultados.

Os servicos sdo dotados de caracteristicas proprias, nomeadamente a intangibilidade,
variabilidade, inseparabilidade e perecibilidade, que os diferenciam dos sistemas de producao
(Fourie, 2007; Canel, Rosen, & Anderson, 2000) e implica que haja um maior controlo de
qualidade, capacidade de adaptacdo e credibilidade do fornecedor. A intangibilidade é um
atributo que remete para a impossibilidade de apreender um servico com qualguer um dos
nossos sentidos, ao contrario do que acontece com um bem. A variabilidade define a
singularidade subjacente a cada acontecimento, que por conseguinte influi na experiéncia de
cada cliente e dificulta a prestacdo de servigos consistentes (Canel, Rosen, & Anderson, 2000).
Por sua vez, a inseparabilidade refere-se a simultaneidade dos atos de consumo e entrega e
participacdo ativa dos clientes no processo de entrega (Bortolotti, Romano, & Nicoletti, 2010).
Finalmente a perecibilidade alude a impossibilidade de armazenagem de um servico, 0 que

implica maior prudéncia quanto as flutuac6es da procura.

Perante a natureza distintiva é crucial que sejam ponderadas consideragdes preliminares a
acomodacdo das inconsisténcias teoricas e desafios peculiares suscitados com a transi¢do das
praticas lean para o setor terciario. Pinto (2009), sistematizou o nivel de aplicabilidade de
conceitos derivados do lean manufacturing quando adotados no dmbito dos servi¢os, como
apresentado na tabela 2.4. Da sua analise destaca-se que nao obstante a elevada compatibilidade
de alguns conceitos, outros, tidos como fundamentais para a promocdo da estabilidade

operacional e estabelecimento de um fluxo continuo e regular, demonstram-se pouco aplicaveis.
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Tabela 2.4 - Aplicabilidade de préaticas lean ao setor dos servigos
Adaptado de: Pinto (2009)

Pratica Lean Aplicabilidade Componente da “Casa do
TPS”
= 3M - Muri, Mura e Muda ®
= 7 Mudas ® o .
) Eliminacdo dos desperdicios
= VSM - mapeamento da cadeia de valor ®
= Registo e analise de desperdicios ®
= 8D - resolucdo de problemas em equipa ® ]
3 o Pessoas e Trabalho em Equipa
» Hou-ren-su - gestdo pela comunicacéo ®
= Takt Time A
= Sistema Pull A .
Just In Time

= Kanban A
= SMED - Single Minute Exchange of Die A
= Quadro Andon O
= Poka-Yoke O Jidoka
= 5 Porqués ®
= Gestdo Visual O - .

3 Estabilidade Operacional
= Heijunka A

Legenda: @ Elevada O Moderada A Fraca

Genericamente, o sucesso da implementagdo de qualquer pratica de gestdo esta dependente das
carateristicas da organizacdo e da abordagem metodoldgica adotada. No &mbito dos servicos a
necessidade de adaptacdo do paradigma lean tem conduzido frequentemente a abordagens
limitadas, visdes fragmentadas e como tal, beneficios diminutos (Arfmann & Topolansky, 2014;
Leite & Vieira, 2015; Liker & Morgan, 2006). Enquanto nas industrias de producdo o
paradigma lean alcangou um éxito incontestavel, nos servi¢os ha caréncia de um maior nimero
de estudos e implementacfes que estabelecam uma framework clara, robusta e viavel que sirva
de referéncia para a difusdo e sucesso irrefutdvel da metodologia no seu contexto. Tal como
salientado por Johnston (2005 apud Leyer & Moormann, 2014), as evidéncias empiricas sao

cruciais para avaliar a transferibilidade e viabilidade da gestdo lean nos servicos.
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2.3 O setor bancario num contexto de mudanca

Nos Gltimos anos o setor de servigos bancérios tem sofrido profundas transformagdes a nivel
mundial, resultantes da influéncia de fatores externos, como a conjuntura macroeconémica, as
pressdes concorrenciais e as crescentes exigéncias dos clientes, e de condicionantes internas,
como a complexidade e burocracia inerentes a generalidade dos processos bancérios, a
descentralizagdo das atividades e a rigidez dos modelos de gestdo. Tais desafios atuam como
estimulos e tém vindo a determinar a reorientacdo estratégica de um namero crescente de
instituicGes bancarias no sentido de melhorar a qualidade de servicos e promover a exceléncia

operacional, contribuindo ainda para o alcance dos objetivos de rentabilidade.

Como resultado da crise financeira gque assolou o mundo no ano de 2008, as instituicdes
bancérias sofreram repercussdes significativas na sua atividade. Por conseguinte, na sequéncia
do reforco da regulamentacdo bancaria, a deterioracdo das condigdes financeiras e do clima de
desconfianca gerado sobre as instituicGes, estas viram-se coagidas a efetuar importantes
adaptacdes estruturais visando a reducdo dos seus custos operacionais.

Paralelamente, identificavam-se novas tendéncias no mercado que desencadeavam novos
desafios a serem enderecados pelos bancos. Nomeadamente a evolucdo das necessidades do
consumidor, a ascensdo de novos players no mercado e 0 aparecimento de solugbes disruptivas
iminentes de provocar mudangas profundas na cadeia de valor do setor (Roland Berger
Consultants, 2015). Na figura 2.6 apresentam-se sistematizados alguns drivers a transformacéo

do setor bancario.

Fatores externos

Press&o para reducéo de custos Processos de suporte ao
operacionais negdcio descentralizados

Crescente Processos complexos,
competitividade do
mercado

burocraticos e

ineficientes
Drivers a Dispersdo
Alteragéo do perfil transformacéo geogréﬁca da
do consumidor do setor 5
bancério 0operagao

Falta de flexibilidade e

Alteracdes a :
¢ capacidade de resposta

regulamentagéo do
sector
N&o capitalizacdo das potenciais
Evolugéo tecnolégica sinergias decorrentes de processos de
fusdo/ aquisicdo

Figura 2.6 — Sistematizagao de drivers a transformacéo do setor bancério
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Perante esta conjuntura os modelos de negécio das instituigdes bancérias tém-se revelado
genericamente incapazes de adaptar-se eficaz e atempadamente a evolucdo do cliente moderno e
de dinamizar o potencial das novas tecnologias de forma a assegurar vantagem competitiva
sustentavel sobre a concorréncia. Os processos bancarios demonstram-se altamente complexos,
burocraticos e ineficientes e como resultado as necessidades do consumidor atual, oferta
simplificada e transparente, acesso rapido e conveniente, revelam-se frequentemente
antagoénicas a filosofia do sistema financeiro (Roland Berger Consultants, 2015; Janice & Xuyi,
2015).

Acesso Fisico
30% 20% -Cliente tradicional que prefere o contato face a
face com a agéncia

Hibridos que preferem uma relacéo direta
-Clientes que procuram os beneficios tantos dos
canais remotos como do contato direto

3204 B Hibridos que operam em remoto
24% -Clientes que gerem a relagdo remotamente mas

53% 47%

que esperam ter um gestor dedicado

-Clientes que gerem toda a relagdo remotamente
2016 2020 2025 2030

Figura 2.7 - Projecédo da evolucdo do perfil do cliente em relacdo a interagdo com as sucursais
Fonte: Roland Berger Consultants (2014)

Este conjunto de circunstancias vigora a necessidade da prossecucdo de novas estratégias que
viabilizem a diminuicdo do consumo de recursos e do risco operacional sem quaisquer
cedéncias na qualidade do servico. Mas pelo contrario, o delineamento de orientacdes
estratégicas que incitem modelos de negdcio inovadores, maior foco nos elementos core do
negocio e fomentem a criacdo de solucdes de maior valor acrescentado para o cliente,

alavancando ativos e competéncias chave.
2.4 Lean Banking

Nos servigos financeiros, tal como nas industrias de producdo, o objetivo primordial é a
satisfagdo do cliente. Todavia, as transacdes e operagdes inerentes aos setores financeiros tém
frequentemente subjacentes processos morosos e ineficientes que condicionam a concretizagdo
desse mesmo objetivo (Mathews & Muguntharajan, 2011).

Orientado para a melhoria continua de processos, 0 paradigma lean aparenta deter préaticas e
principios com grande potencial para auxiliar as institui¢des bancarias a prevalecer nos periodos
de maior precariedade. As suas praticas ddo énfase a maximizacdo do valor para o cliente

através da reducéo de desperdicios, diminui¢do de tempos de ciclo e aumento da eficiéncia.
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O lean banking, termo que emerge na literatura para caraterizar a aplicacdo da metodologia lean
nas instituicdes bancérias, representa o estimulo a mudanca da mentalidade e ambiente
empresarial nos bancos. Outros termos e conceitos, nomeadamente o lean office e lean
administration, ainda que mais genéricos, também abordam alguns aspetos alusivos a adogdo da

filosofia no plano de negdcios bancarios.

2.4.1 Natureza distintiva do negdcio bancéario

O setor bancario € um dos ramos do setor de servigos, um setor reconhecido pela sua grande
diversidade, importancia econémica e pela imaterialidade dos outputs que gera para o cliente.
As instituicBes bancarias, tal como as restantes organizacdes do setor de servigos e em particular
dos servicos financeiros, tém vindo a crescer rapidamente ao longo das Ultimas décadas
(Hatzakis, Nair, & Pinedo, 2010), o que tem pautado uma mudanca de paradigma nas mesmas.
A prestacdo de servicos bancarios é proporcionada pela combinagdo de atividades em back
office e front office tendo como principal prop6sito a geracdo ou facilitacdo de transacGes
financeiras, incluindo a criagéo, liquidacdo, transferéncia de propriedade, manutencéo e a gestao
de ativos financeiros (Hatzakis, Nair, & Pinedo, 2010). A natureza e especificidade do negécio
bancério torna-o dotado de diversas carateristicas operacionais distintivas que genericamente
ndo sdo enderecadas ou contempladas nas analises e abordagens generalizadas ao diversificado
setor de servicos. Para além das carateristicas comuns ao setor, nomeadamente a
intangibilidade, a variabilidade, a inseparabilidade e a perecibilidade, os servicos financeiros,
nos quais se inclui os servicos bancarios, diferenciam-se por carateristicas como (Hatzakis,
Nair, & Pinedo, 2010):

= Grande volume e heterogeneidade de clientes — Este tipo de servicos caraterizam-se por

grandes volumes de clientes com diferentes perfis, motivacbes e necessidades. Tendo isto
presente, as instituicbes delineiam estratégias para enderecar adequadamente os diferentes

segmentos de clientes bancéarios, procurando proporcionar-lhes o que mais privilegiam.

= Produtos fungiveis e tendéncia tecnoldgica — Por oposi¢do as operac¢des na industria de

producdo, que se orientam pela conce¢do de bens tangiveis, a atividade bancéria rege-se
essencialmente pela facilitagdo da movimentagdo de dinheiro ou de instrumentos financeiros
que se relacionem a este. Neste contexto, com a maximizacdo e disseminacdo de novas
tecnologias, conjetura-se um crescente declinio da circulagdo fisica do dinheiro, em prol de

transacdes eletronicas (Hatzakis, Nair, & Pinedo, 2010). As infraestruturas tecnoldgicas
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incorporadas nos bancos tem tal significancia que a inovacédo tecnoldgica dita uma mudanca de
paradigma e acarreta mudancas significativas no trabalho bancério.

= Relacionamentos contratuais de longo termo entre os clientes e a instituicdo — Enquanto

para alguns tipos de servico remete-se 0 foco para um tnico “momento da verdade”, momento
em que ha contato direto com o cliente, nos servigos financeiros a prestacdo de servigos é
frequentemente um ato continuado, com multiplos momentos de interacdo. Perante a grande
acessibilidade a informac&o e tecnologias e a similaridade entre os produtos e servigos oferecido
pelas instituicGes bancarias, a diferenciacdo entre estas tem a sua esséncia na compreensao dos
principais fatores da sua satisfacdo do cliente e a constru¢do de um relacionamento pessoal onde

impere a confianga.

= FElevado grau de independéncia dos colaboradores na tomada de decisdo — Existem

atividades bancarias em que o parecer pessoal dos colaboradores é crucial e condiciona o
desfecho final de um processo. Um exemplo tipico é a concessdo de crédito, ainda que

suportado por modelos e critérios de apoio a decisdo este € um processo cuja analise e

aprovacao global esta sujeita a apreciacao particular dos colaboradores que intervém no mesmo.

= Mentalidade silo — Na sua generalidade os bancos sdo vistos, interna e externamente,

como hierarquicos, burocraticos e dominados por mentalidades silo, nas quais cada unidade se
move em funcdo dos seus interesses em detrimento dos preconizados pelo banco como entidade
Unica (Lopes, 2010).

E ainda importante analisar a definicdo e avaliacio de qualidade do servico prestado. Devido a
intangibilidade e imaterialidade dos servicos, a qualidade deve ser evidenciada através da
qualidade do atendimento que tem por base a percecdo que o cliente tem do servico a ele
prestado. Para cada um dos grandes atributos a ponderar, recursos humanos, materiais e
administrativos, Gongalves (1996) identificou carateristicas que promovem a satisfacdo do
cliente e como tal incitam a percecdo de qualidade do servi¢co bancario, e que podem ser

estendidas aos restantes servigos. Estas sdo apresentadas na figura 2.8.
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Figura 2.8 - Caraterizacdo da Qualidade do Servico prestado pelo Banco
Adaptado de: Gongalves (1996)

No que concerne aos recursos humanos o cliente deseja eficiéncia, caraterizada pela rapidez,
conhecimento, paciéncia e discernimento. Ou seja, o cliente deseja que o funcionario seja rapido
mas que realize tudo bem a primeira e seja cortés, ndo se mostrando apressado. O cliente deseja
ainda que o funcionario demonstre conhecimento e paciéncia, atendendo-o de forma disponivel
e interessada providenciando as orientagdes e explicagdes necessarias de forma clara e concisa.
Finalmente o discernimento alude & personificagdo combinado a um certo nivel de igualdade.
Isto €, cada cliente deseja um atendimento ajustado as suas necessidades e expectativas que nao
tenha por base discriminacdes pejorativas em funcdo da sua etnia, género ou condig¢do sécio

econémica.

Quanto aos recursos materiais pode dizer-se que o cliente deseja operacionalidade, uma
necessidade que pode ser descrita pela eficiéncia e facilidade de manuseamento. Os

equipamentos devem funcionar com rapidez, ser de facil e rapida manutencdo e ser fiéis a

31



realidade. Devem ainda evidenciar clareza, ser completos e concisos, contendo de forma clara
apenas os codigos e fungdes imprescindiveis para que se possam satisfazer as expetativas dos

clientes.

Finalmente os recursos administrativos devem ser funcionais, o que se carateriza pela
adaptabilidade, a disponibilidade e a investigacdo. Estes elementos traduzem respetivamente, a
capacidade da organizacdo de se adaptar e ajustar com celeridade as necessidades do cliente, a
demonstracdo de motivacdo e aptiddo em todas as interagdes e o investimento em meios de

investigacdo que demonstrem o interesse na opinido dos mesmos.

2.4.2 Os desperdicios na banca

Atendendo as particularidades existentes, a absorcao e transi¢cdo do conjunto de conceitos lean,
provenientes da area fabril, para outros ambientes empresariais nem sempre é tarefa simples.

No desenvolvimento do TPS, Taiichi Ohno sistematizou sete tipos de desperdicios (muda) que o
lean visa extinguir tendo por base um contexto industrial. Na transi¢do destes conceitos para a
banca, cuja natureza operacional € significativamente distinta, identifica-se maior dificuldade na
apreensdo e identificacdo dos mesmos. Com base na revisdo bibliogréfica apresentam-se, na
tabela 2.5. fatores de ineficiéncia identificados na banca, e respetivas consequéncias de forma
ndo exaustiva, associados aos célebres muda estabelecidos por Ohno (Oppenheim & Felbur,
2015).

Tabela 2.5 - Os desperdicios (mudas) na banca

Muda Exemplo na banca Consequéncias

= Processamento de outputs desnecessarios )
) ) ) = Aumento de lead times
Sobreproducédo = Proporcionar mais opg¢des das que o cliente ]
) = Custos acrescidos
valoriza

= Mdltiplos pontos de aprovacao redundantes )
- ) = Aumento de lead times
Processamento = Excessivos intervenientes por processo ) )
) o ] ) » Falta de consisténcia do
inadequado = Auséncia de procedimentos padronizados

o ) Servigo
= Duplicacéo de procedimentos
) = Organizacdo ineficiente de recursos de = Menor produtividade
Movimentacéo o ) )
grande utilizacdo (e.g.: impressoras) = Aumento de lead times
= Retencdo de mais informacédo do que a .
= Ineficiéncia

Stocks necessaria )
x . = Custos acrescidos
= Acumulacédo de arquivos obsoletos
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Muda Exemplo na banca Consequéncias

= Realizacdo de trabalho que ndo cumpre

] o ) Rework
Defeitos requisitos (e.g.: preenchimento errado de um

L i 5 Aumento de lead times
formulario, falta de informacéo)

= Tempo aguardado por determinado tipo de
informac&o, aprovagdo ou decisdo

N N L Aumento de lead times
Esperas = OperacOes que ndo cumprem niveis de

) ) Insatisfacdo dos clientes
servico estipulados

= Downtime de sistemas de informacéo

= Layouts departamentais inadequados

. . Aumento de lead times
Transporte segundo necessidades de transferéncia de

o Ineficiéncia
documentaco fisica

No desenvolvimento do TPS foram ainda definidas outras duas categorias de desperdicio que o
paradigma lean também visa suprimir, Mura e Muri, que representam, respetivamente, as

irregularidades do fluxo de trabalho e a sobrecarga dos recursos.

No ambito dos processos bancérios alguns dos fatores carateristicos com potencial de promover
a variabilidade da carga ou da qualidade do trabalho (Mura) s&o:

= Expertise dos colaboradores, ou seja, a experiéncia, competéncia e formacdo de cada

colaborador tera impacto no desempenho das suas atividades e por conseguinte influi na
celeridade e qualidade do servico prestado.

= Mentalidade silo, que conduz frequentemente a falta de cooperacédo e coordenacéo entre

departamentos da organizacdo que por sua vez podera conduzir a ma distribuicdo do trabalho.

= Imprevisibilidade e diversidade. A baixa capacidade de previsibilidade da comparéncia

dos clientes nas sucursais, aliada a diversidade de produtos e operagfes, que variam consoante o
perfil e necessidade do cliente em causa, dificultam a concecdo de um planeamento que

promova a distribuigdo da carga de trabalho.

Quanto a sobrecarga (Muri), podera ser disseminada por carateristicas como:

= Trabalho sob pressdo. No setor bancario, especialmente na &rea comercial, as atividades

sdo organizadas em funcéo de objetivos, nomeadamente no que diz respeito ao cumprimento de
planos de vendas e angariacdo de clientes, o que conduz a situagdes de sobrecarga, ansiedade e

stress.
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= Tarefas repetitivas e mono6tonas que exigem uso prolongado de computadores. Estes

fatores carateristicos do trabalho de algumas fun¢des bancérias constituem fatores de risco

ergondémico que comprometem a integridade fisica e/ ou mental do colaborador.

Este conjunto de potenciais desperdicios de um processo bancario refletem um conjunto de
potenciais pontos de estrangulamento que restringem a celeridade da prestacdo do servico e
atuam como constrangimentos ao incremento da qualidade do servico e satisfacdo do cliente,
pelo que é crucial a sua mitigacdo visando contribuir para a melhoria da rentabilidade da

atividade bancaria.

2.4.3 Desafios peculiares adjacentes a implementacéo

A producdo de um produto difere substancialmente da prestacdo de um servigo e no &mbito da
adocdo do paradigma lean essas dissemelhancas traduzem um incremento da complexidade,
devido a dificuldade em adequar alguns dos conceitos e ideias primordiais do lean
manufacturing. Doravante, ira explorar-se de que forma algumas carateristicas genéricas aos
servigos (intangibilidade, perecibilidade, inseparabilidade e variabilidade) e atributos peculiares
dos servicos bancarios, como por exemplo os abordados no subcapitulo 2.4.1, poderdo

condicionar o sucesso da implementacao do lean banking.

A mentalidade silo, frequentemente presente em ambiente empresarial bancério, articulada com
0 elevado grau de customizacdo e o elevado nivel de independéncia na tomada de decisGes,
carateristicos do negécio bancério, desencadeiam alguns dos principais desafios do lean
banking ( McKinsey & Company, 2008).

Os silos organizacionais, combinados com a descentralizacdo das atividades e o numero
consideravel de peritos que intervém em determinados processos bancérios contribuem para
uma crescente complexidade na coordenacdo das atividades de cada processo, condicionando a
consecucdo de um fluxo continuo e ininterrupto de trabalho e gerando menor sensibilidade no
cumprimento de prazos e outros requisitos de qualidade. As grandes necessidades de troca de
informacéo subjacentes ao trabalho bancario requerem que esta seja facultada de maneira rapida
e fidvel, sem dar azo a interpretacbes dubias. Para tal, é essencial grande cooperagao,
responsabilidade e senso de propoésito comum no processamento de toda e qualquer informagéo,
algo de certa forma inibido pela mentalidade silo. Como resultado cada departamento ou funcéo
foca-se exclusivamente em minimizar os desperdicios diretamente relacionados aos seus outputs
menosprezando a verdadeira dimensdo dos desperdicios como um todo na perspetiva do cliente.

Na figura 2.9 esta representado um exemplo de tais ocorréncias.
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Figura 2.9 - Exemplo de agregacéo de taxas de erro num processo de concessao de crédito
Fontes: Documentos Institucionais

Este elemento gera também grande resisténcia a criacdo de uma cultura de melhoria

organizacional, tida como fundamental para o alcance de beneficios duradouros e sustentaveis.

O alto grau de independéncia e de customizacdo inerentes a estes servigos, motivados pelo
grande heterogeneidade de clientes e necessidade de ajuste ao seu perfil e necessidades,
dificultam a padronizacdo do trabalho bancario, uma das principais praticas lean e como tal
inviabilizam a prestacdo de um servigco de qualidade consistente independentemente dos
intervenientes em causa. Por outro lado a perecibilidade e variabilidade inviabilizem a nivelagéo
da carga de trabalho (Damrath, 2012), sendo que geralmente 0 processo € apenas despoletado
pela imprevisivel chegada do cliente a sucursal e estd sujeito a um conjunto de fatores
especificos que poderdo condicionar os procedimentos a adotar.

Ja a intangibilidade inerente aos servicos dificulta a perce¢do, mensuracdo e consequentemente
a reducdo de ineficiéncias. Tem-se ainda que contrariamente as industrias de producdo, 0s
servicos bancérios carecem ainda da implementacdo de meios eficazes de monitorizacdo de
desempenho que permitam a identificacdo precisa de pontos de constrangimento, sustentem as
tomadas de decisdo e fomentem entusiamo e motivacdo, ao evidenciar o progresso alcancado

através de iniciativas de melhoria

Adicionalmente aos elementos ja abordados surgem entraves burocraticos e regulamentares
transversais as instituigdes financeiras. Um conjunto de restrigdes e obriga¢des frequentemente

intransigentes que condicionam os esforgos de melhoria.
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2.4.4 Potenciais beneficios e casos de sucesso

Goldenbaum-Gaber e Rizenbach (2013) afirmam que a adocdo e integragdo apropriada do
paradigma numa organizacao garante beneficios constantes que podem expressar melhorias de
eficiéncia operacional, entre 15 e 25% e aumentos no volume de negécios, entre 30 a 60%
(Goldenbaum-Gaber & Rizenbach, 2013).Como ja destacado, a filosofia lean propde-se
eliminar atividades sem valor acrescentado, intituladas de desperdicios, contribuindo para a
melhoria do desempenho e incremento dos negécios. Mas mais que a eliminagdo de
desperdicios, adotar esta filosofia € uma forma de rever constantemente 0s processos
operacionais e potencia-los através da redefinicdo de procedimentos, objetivos e estrutura,
paralelamente fomentando relagdes, internas e externas, ao longo dos mesmos (Asefeso, 2014).
Um programa lean de sucesso suscita melhor atendimento aos clientes essencialmente através
do incremento da capacidade de resposta. Para Vaduva (2011) os ganhos de produtividade, a
diminuicdo de burocracias, o aumento da qualidade do servico e 0 aumento da satisfacdo dos
clientes sdo algumas das maiores contribuicdes da gestdo lean em ambiente bancério. Por sua
vez, Jumah et al. (2012) referem que a abordagem lean providencia grandes beneficios para os
processos financeiros ao estabelecer maior zelo pela monitorizagdo de fatores criticos de
sucesso e por cost drivers. Goldenbaum-Gaber e Rizenbach (2013) sumarizam os beneficios
conjeturados com a abordagem lean numa organizacao financeira na melhoria dos rendimentos,
aumento da padronizacdo, maior lealdade e satisfacdo dos clientes e finalmente a diminuicdo de
custos operacionais.

Atualmente hd ja& um conjunto significativo de evidéncias literarias que documentam de que
forma as organizacbes bancarias tém aplicado conceitos lean, essencialmente aos seus
escritorios mas também as sucursais (Jumah, Burt, & Buttram, 2012; Goldenbaum-Gaber &
Rizenbach, 2013). Os resultados obtidos, nomeadamente, as reducdes de custos e receitas
adicionais, permitem corroborar o beneficio da aplicacdo destes conceitos, ja tida como

standard noutras industrias, neste setor (Asefeso, 2014).

Na maioria dos bancos, como foi o caso do Bank of America, a jornada para a melhoria continua
parte da lideranca de topo. Nesta instituicdo, averiguou-se que a suscetibilidade a erros
evidenciada nos processos gerava ineficiéncias que conduziam a custos desnecessarios (Lasater
Institute, 2008). O lean foi perfilhado como a solugdo ideal para transpor o problema,
providenciando & organizagdo beneficios gerais estimados em mais de dois mil milhdes de
dolares o que justificou a opcdo e despertou, inclusive, a atengdo até das liderancas

organizacionais mais céticas (Guarraia & Schwedel, 2008).
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Também a gestdo de topo do banco francés BNP Paribas sentiu a necessidade de revigorar a
instituicdo, promovendo a eficiéncia operacional, tendo por base este paradigma (Smith, 2010).
Com o principal intuito de obter tempo adicional para introspecdo, delineamento de estratégias e
apoio a decisdo procurou-se agilizar tarefas de rotina através de melhorias e, sempre que
possivel, com o aumento de automagdo nos processos (Smith, 2010). Em parceria com a
consultora Accenture aglomeraram-se ideias de gestdo lean com potencial de contribuir para um
design de fluxos de trabalho mais rapidos e menos dispendiosos. Ap6s identificacdo das causas
raizes de desperdicios e de complexidade realizou-se um mapeamento detalhado de processos,
definiram-se prioridades e promoveu-se a sua agilizacdo. Como resultado deste estimulo lean
estima-se uma economia anual de dois milhdes de délares, através do aumento de produtividade

e maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos (Smith, 2010).

Em suma, através do relato de investigacGes e casos de estudo da aplicacdo de praticas lean na
banca no contexto mundial é possivel destacar como beneficios, estando alguns deles
diretamente relacionados:
Clientes
= Reducdo de prazos de entrega;
= Aumento da qualidade do servi¢o prestado;
Cultura
= Cultura centrada no cliente e na resolucdo imediata de problemas;
= Cultura de melhoria continua;
= Empenho e motivacao;
= Colaboradores com maior autonomia e envolvimento na melhoria dos seus processos;
Negocio
= Libertacdo da carga de trabalho operacional dos colaboradores promovendo um maior
tempo para desenvolvimento de atividades core do negécio;
= Normalizacéo e reducdo da variabilidade;
= Mitigacédo do risco operacional;
= Diminuicdo da burocracia;
= Aumento da produtividade;
= Diminuicdo percentual de erros;
* Reducéo de tempos de ciclo;
= Aumento da satisfacdo dos clientes;
* Reducéo de custos;
= Ganho de vantagem competitiva;

= Maior eficiéncia operacional;
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= Melhoria da rentabilidade.

Porém, a obtencdo destes beneficios estd dependente do empenho, capacidade de inovagdo e
envolvimento de toda a organizacédo tal como da abordagem estratégica adotada. Corbett (2007)
refere a idealizacdo da estratégia de implementacdo como um dos maiores desafios da adogdo
do paradigma num ambiente ndo industrial. Os casos de estudo acima mencionados por
exemplo, protagonizados pelas instituicbes BNP Paribas e Bank of America, sugerem a
importancia e influéncia das liderancas no despoletar do caminho promitente de melhoria
continua para o alcance de uma adocédo de lean banking bem-sucedida. Contundo esse é apenas

um de muitos aspetos a abordar que podem ser determinantes para um sucesso sustentavel.

2.4.5 Framework de implementacéo e fatores criticos de sucesso

Um conjunto significativo de instituices financeiras tem expressado que a adogdo do
paradigma lean ndo proporcionou a sua organizagdo os beneficios e vantagem competitiva
esperada (Guarraia & Schwedel, 2008). Guarraia & Schewedel (2008) nomearam fatores como
a falta de priorizacdo e a adogdo de uma abordagem estatica mediante problemas distintos como
os principais inibidores do alcance de resultados benéficos e consistentes.

A falta de maturidade e consagracdo do lean banking confere grande relevancia as observacdes,
criticas e conclusGes derivadas de casos de estudo e investigagbes, uma vez que ajudam a

elucidar os aspetos estratégicos decisivos para o sucesso neste dominio.

Com base nos testemunhos das entidades e autores Goldenbaum-Gaber e Rizenbach (2013);
Reichert, et al. (2008) e Damrath (2012) foi conjeturada uma framework de implementacdo de
lean banking, apresentada na figura 2.10, que vai de encontro aos cincos principios sumarizados
por Womack e Jones (1996) e pode ser tida como guideline para instituicGes que pretendam
estabelecer uma cultura organizacional lean. Adicionalmente abordam-se fatores criticos de
sucesso tipicos de cada uma das diferentes fases, contemplando as carateristicas e a percecdo de
qualidade nos servicos bancarios (Reichert, et al., 2008; Losonci, Demeter, & Jenei, 2011;
Goldenbaum-Gaber & Rizenbach, 2013; Guarraia & Schwedel, 2008; Leyer & Moormann,
2014).
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Figura 2.10 - Abordagem e fatores criticos de sucesso do lean banking

Para esta abordagem foram definidas quatro etapas distintas:

I Especificagdo do valor

Para que uma instituicdo bancaria albergue com éxito a metodologia lean é primordial que
estabeleca enfoque maximo nos clientes e na sua perspetiva de valor, visando maximizar o seu
desempenho e consequentemente 0s seus negadcios.

Tendo em conta o grande conjunto de clientes, com diferentes motivaces e perfis, que as
instituicbes bancarias atendem € imprescindivel que seja feita uma segmentacdo adequada que
consinta uma identificacdo de value drivers com maior especificidade e permita acomodar as
diferentes exigéncias e expetativas. E ainda importante realcar que neste contexto, o conceito de
valor para o cliente compreende ndo s6 a concecdo e disponibilizacdo de produtos de qualidade
mas também as experiéncias que tem em cada interacdo com a instituicdo, quer presencialmente
quer remotamente, acedendo a caixas de multibanco ou canais online. Desta forma, deve dar-se
énfase a importancia de definir com clareza os fatores valorizados para cada segmento de
clientes bancarios e assim providenciar produtos e atendimentos personalizados consoante 0s

mesmaos.

. Definicdo do modelo target

Apos identificacdo de value drivers deve ser realizada uma revisdo ao modelo operativo atual,
tanto na vertente organizacional (e.g.: gestdo do desempenho, cultura organizacional) como na

arquitetura de negocios (e.g.; fatores de custo, infraestruturas tecnoldgicas, processos),
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procurando delinear orientacGes estratégicas, alinhadas a missao e objetivos corporativos, que
fomentem a maximizag&o da entrega de valor ao cliente.
Neste contexto é fundamental compreender profundamente o estado atual do sistema e realizar
benchmarks de desempenho, internos e externos, que propiciem a identificacdo de
oportunidades de melhoria. Para finalizar, deverdo ser ainda definidas metas e métricas de
desempenho pela qual a implementagdo lean se devera orientar e que permitirdo aferir o seu
sucesso efetivo.

I"i. Implementacéo de novas iniciativas

Apos a identificagdo das principais oportunidades e definicdo de metas de melhoria é importante
levar a cabo andlises custo-beneficio que permitam determinar a viabilidade das iniciativas de
melhoria conceptualizadas e definir prioridades.

O processo de mudanca deve ser suportado por uma equipa competente que se responsabilize
pela mobilizacdo dos recursos necessarios. Adicionalmente, tem-se como crucial que a
implementacdo seja renitente a uma reengenharia de processos radical. Pelo contrario, propGe-se
a investigacdo continuada de oportunidades e iniciativas de melhoria que deverdo ser
implementadas faseadamente (Reichert, et al., 2008; Mathews & Muguntharajan, 2011). Os
bancos dispem de uma ampla gama de produtos e servigos financeiros, o que traduz um
conjunto consideravel de processos bancarios, frequentemente extensos e complexos, tanto
devido ao numero de intervenientes que exigem como o tipo de input manipulado. Nestes casos,
uma abordagem faseada e iterativa revela-se mais adequada e eficaz, por ndo exigir
investimentos tdo significativos e permitir uma transmissdo assertiva da componente
pedagdgica aos colaboradores, o que contribui para a limitacdo da reincidéncia dos mesmos
problemas, atenua a resisténcia a mudanca e favorece a prossecucdo da transformacdo lean
(Mathews & Muguntharajan, 2011).

V. Estabelecimento de cultura lean

O estabelecimento da cultura lean deve ocorrer transversalmente ao processo de
implementagdo. Setenta por cento das empresas que perseguiram uma abordagem lean sem
sucesso menosprezaram ou fracassaram na assimilagdo da mudanca cultural (Lindqvist-Rehn &
Ericsson, 2010). E essencial disseminar a cultura lean de forma a assegurar consenso e
coordenacdo de todos os intervenientes e como tal maximizar o sucesso e aplicabilidade de
reformas que advenham da sua adogao.
Para a adogdo e integragdo bem-sucedida da metodologia na organizacdo, o empenho e
proatividade dos trabalhadores sdo identificados como um fator critico de sucesso. Como
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principais intervenientes nos processos requer-se a sua recetividade e participacdo ativa na
transformacdo. Assim sendo, é crucial incitar o seu input na identificacdo de constrangimentos
conceptualizacdo de a¢bes de melhoria ao instituir niveis de confianga, respeito e estima que os
motive a desafiar o status quo. Por outro lado, é fundamental que a gestdo de topo lidere a
mudanca, demonstrando total compromisso e suporte em todas as suas etapas.

Outros fatores tidos como cruciais para o alcance de um sucesso sustentavel e perdurével, foram
o0 investimento na formacdo dos colaboradores e a certificacdo da sua conscientizagcdo quanto
aos resultados lean alcancados. A formagdo providencia o conhecimento fundamental sobre os
principios e ferramentas que permitem alcancar os objetivos estipulados e facilita a
compreensdo da motivacdo intrinseca a ado¢do do lean. Ja o estimulo da comunicacdo e a
partilha sistematica de bons resultados representam fontes de motivacdo ao fortalecer a

importancia da participacdo ativa de cada interveniente (Lindqvist-Rehn & Ericsson, 2010).

Como apresentado neste subcapitulo, na revisdo bibliografica sdo abordados inimeros
elementos estratégicos tidos como determinantes para o sucesso da adogdo do lean banking.
Uma analise meticulosa permite constatar que, genericamente, os fatores criticos de sucesso
destacados neste &mbito sdo andlogos aos averiguados no lean manufacturing, podendo apenas
ganhar maior ou menor relevancia de acordo com carateristicas especificas de cada dominio de

implementacgdo (Losonci, Demeter, & Jenei, 2011).

2.4.6 Ferramentas

As ferramentas combinadas aos principios lean esbocam as linhas que norteiam a transformacao
de uma organizacdo. Neste subcapitulo sdo apresentadas algumas das principais ferramentas

utilizadas no ambito da implementacdo lean em dominio bancério.

2.4.6.1 VALUE STREAM MAPPING

O Value Stream Mapping (VSM) é uma da principais ferramentas do processo de identificacdo
de &reas a melhorar, tendo como objetivo propiciar a dete¢do, e posteriormente a extingédo, de
desperdicios e inconsisténcias nos postos de trabalho visando a obtencdo um fluxo continuo

orientado pelas necessidades dos clientes.

A cadeia de valor define o fluxo imprescindivel para a prestacdo do servigo, 0 Sseu mapeamento
assegura maior compreensdo e revela potenciais fontes de ineficiéncias ou pontos de
estrangulamento que influem a eficiéncia do fluxo e que, por conseguinte, condicionam a

criacdo de valor para o cliente. Assim, 0 VSM, em portugués, mapeamento do fluxo de valor, é
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um diagrama representativo de todas as etapas necessarias para prestar determinado servigo, ou
conceber determinado produto, desde a fase do pedido até a sua entrega ao cliente final. Desta
forma fornece uma visao holistica e um conjunto de diretrizes que permitem a conce¢do de um
plano de acdo eficaz que permita a agilizagdo dos processos e atividades tendo em conta o

potencial impacto a montante e a jusante da area de intervencao.

2.4.6.2 5 PORQUES

Os “5 Porqués” € uma técnica desenvolvida por Sakichi Toyoda que recorre a interrogagdes
iterativas para investigar a causa raiz de um determinado problema ou inconformidade (Serrat,
2010), através da instigacdo de um conhecimento mais profundo da ocorréncia.

Durante uma andlise de causas obtém-se primariamente os sintomas de um problema, que uma
vez mitigados podem eliminar o problema temporariamente mas ndo impedem a sua
reincidéncia. Ao reiterar a questdo “Porqué?” exploram-se as rela¢fes causa-efeito subjacentes a
um determinado problema até que a causa basica seja revelada. Deste modo, podem ser
formuladas acfes corretivas adequadas para eliminar a causa-raiz do sistema (Serrat, 2010) e

assegurar resultados perduraveis.

2.4.6.3 BRAINSTORMING

O brainstorming é uma técnica que promove a interacdo e estimula o potencial criativo de um
grupo para a geracdo de solugdes criativas para um problema especifico, atendo ao principio de
que grandes ideias resultam da lapidacdo de mdltiplas ideias aparentemente desconexas.

Paradoxalmente a projetos tradicionais a metodologia lean reforca a importancia do
envolvimento de todos os colaboradores. A técnica de brainstorming concilia esse principio ao
facultar um meio de aquisicdo de solugdes mais robustas e consistentes através da conjugacao

da experiéncia, know-how, criatividade e dinamismo de um grupo multidisciplinar.

2.4.6.4 GEMBA WALK

O Gemba Walk é um termo utilizado para descrever a observacdo do posto de trabalho, o local
onde se da a criacdo de valor. Deste modo ha a oportunidade de observar a execucdo dos
processos e ganhar conhecimento acerca dos seus procedimentos. Adicionalmente, 0s
problemas ganham maior visibilidade.

Toda esta conjuntura sustenta a agilizagdo do processo de identificagdo de ineficiéncias tal
como a concecdo de solugdes mais robustas que mitiguem efetivamente os constrangimentos

identificados.
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2.4.6.5 MATRIZ DE PRIORIZACAO

A matriz de priorizacdo é uma ferramenta que auxilia no estabelecimento de prioridades perante
um conjunto de iniciativas de melhoria.

No decorrer de um projeto é fundamental a condugdo de uma anélise que avalie a viabilidade da
realizagdo de determinado investimento em prol dos beneficios que o mesmo podera
proporcionar. Inicialmente o enfoque de implementacdo devera ser proeminente nos designados
quick wins, iniciativas, tipicamente simples, que implicam um investimento minimo mas geram
beneficios imediatos. As restantes iniciativas ndo deverdo ser desvalorizadas, contudo a sua
persecucdo, devido aos investimentos que exige ou a insuficiéncia nos outputs que produz, esta

dependente do modelo estratégico e disponibilidade de recursos da organizacéo.

A recorréncia a uma matriz de priorizacdo fornece um método simples de balanceamento entre
0 impacto e custos acarretados com a implementacdo de uma acdo de melhoria, evidenciando de

forma global as a¢des de melhoria a levar a cabo prioritariamente.

2.4.6.6 5S

A ferramemta 5S é umas das mais utilizadas no &mbito da aplicacdo lean nos servicos (Leite &
Vieira, 2015). Esta é uma ferramenta que promove a eliminacdo de desperdicios através da
organizacdo dos postos de trabalho (Sayer & Williams, 2007). Tem origem nas palavras
japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que representam as cinco etapas de
implementacgdo da ferramenta e significam respetivamente (Sayer & Williams, 2007; Liker J. ,
2004):

e Separacdo — Principio que passa pela separacdo de todos os equipamentos e ferramentas
considerados necessarios dos que sao dispensaveis. Apos a mesma apenas 0s itens considerados
indispensaveis deverdo permanecer no posto de trabalho.

e Organizacdo — Apds a separacdo é essencial analisar a importancia dos diferentes itens e
seguir um conjunto de regras de arrumacdo que facilitem aos trabalhadores a
localizagdo e utilizacdo de tudo o que necessitem. Deverdo estabelecer-se locais padréo
e colocar etiquetas em cada item.

e Limpeza — Esta etapa passa pela inspecdo e limpeza frequente do posto de trabalho em
prol de um ambiente mais seguro, produtivo e funcional.

e Padronizagdo — Para preservacdo das etapas anteriormente implementadas é
fundamental desenvolver normas claras que promovam a manutencdo do progresso

alcancado.
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Autodisciplina — Finalmente a autodisciplina consiste em evitar que este seja um evento Unico,
mas pelo contrario, fomentar novos habitos de melhoria continua do ambiente de trabalho no

que toca a limpeza e organizagéo.
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Capitulo 3 — Caraterizacao da Organizagao

3.1  Grupo Millennium

O Banco Comercial Portugués, S.A (BCP), também conhecido como Millennium bcp é um
banco com centro de decisdo em Portugal que se distingue como o maior banco privado
portugués. E lider destacado em varias areas de negdcio financeiro no mercado nacional mas
também atua no estrangeiro, dando especial énfase aos negocios de Banca de Retalho, Banca de
Empresas, Corporate & Banca de Investimento e Asset Management & Private Banking (Banco
Comercial Portugués S.A., 2014).
Em Portugal, o Millennium bcp dispde da segunda maior rede de sucursais (691) e conta com
cerca de 2,3 milhdes de clientes. A Maio de 2015, as operagdes em Portugal representavam 75%
do total de ativos do Grupo Millennium, aos quais correspondiam quotas de mercado de 18,3%
em crédito a clientes e 17,4% em depdsitos de clientes (Banco Comercial Portugués S.A.,
2015d). Em territorio nacional, o grupo conta ainda com o ActivoBank. Um banco vocacionado
para clientes utilizadores intensivos de novas tecnologias e que privilegiem uma relacdo
bancaria assente na simplicidade, transparéncia, inovacdo e acessibilidade (Banco Comercial
Portugués S.A., 2015d).
A nivel internacional, a atividade do banco € assegurada por operacdes bancarias sediadas em
mercados de afinidade e em paises com reconhecido potencial de crescimento, nomeadamente
Mocambique, Angola, Polénia e a Suica (Banco Comercial Portugués S.A., 2015d). Avaliando
a reducdo do negdcio em Portugal reforcou-se a aposta neste mercados externos emergentes,
que hoje detém um papel crucial para a sustentabilidade e criacdo de valor.

0.01M

0.1%
6,5% 0,40M
ANGOL}D\‘\SU‘QA ANGOLA YJ\@A E OUTROS
12,4%

MOGAMBIQUE
1,40M
MOGAMBIQUE

1390 54M W i

. PORTUGAL .
sucursais clientes

30,2% / /
1,30M

POLONIA

POLONIA

Figura 3.1 - Proporcdo de sucursais por pais Figura 3.2 - Decomposigao dos clientes por pais
Fonte: Banco Comercial Portugués S.A. (2015a) Fonte: Banco Comercial Portugués S.A. (2015a)

O banco oferece um vasto leque de produtos e servicos financeiros, nomeadamente: contas a

ordem, meios de pagamento, produtos de poupanga e investimento, private banking, gestdo de
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ativos e banca de investimento, passando pelo crédito imobiliario, crédito ao consumo, banca
comercial, leasing, factoring e seguros, entre outros (Banco Comercial Portugués S.A., 2015d).

Para além das operagBes bancérias, este assegura ainda a sua presenca nos cinco continentes,
através de escritorios de representacdo, protocolos comerciais, um promotor comercial e um

acordo de transferéncia, como representado na figura 3.3.

i
: ~
|
}
4

INFORMAGAO A 31 DE DEZEMBRO DE 2014

Figura 3.3 - Distribuicdo geografica do Grupo Millennium
Fonte: Banco Comercial Portugués S.A. (2015c)

3.2 Historia e enquadramento atual

A fundacdo do Grupo Millennium teve lugar no ano de 1985, na sequéncia da
desregulamentacdo do sistema bancario portugués que permitiu que bancos comerciais de
capital privado se estabelecessem no mercado nacional (Banco Comercial Portugués S.A.,
2015a).

A sua primeira fase de desenvolvimento caraterizou-se essencialmente pelo crescimento
organico e aumento da presenca e quota no mercado. Através da oferta de produtos e servicos
inovadores e de qualidade, o grupo pretendia explorar com distingdo o até entdo
subdesenvolvido mercado financeiro nacional e assim conquistar uma posicdo de mercado
favoravel (Banco Comercial Portugués S.A., 2014; Banco Comercial Portugués S.A., 2015a;
Banco Comercial Portugués S.A., 2010). Este objetivo foi bem-sucedido, o banco demonstrou-
se pioneiro no que toca a inovagao tecnoldgica e cimentou a sua posicdo ao incrementar de
forma expressiva a sua quota no mercado portugués ( 8,3% em ativos totais, 8,7% em crédito a
clientes e 8,6% em depdsitos, no ano de 1994) (Banco Comercial Portugués S.A., 2014; Vicente
& Lima, 2013).

A partir de 1995, perante a intensificagdo da concorréncia, o banco sustentou a sua estratégia de

crescimento na promogdo de parcerias e na aquisicio de bancos domésticos com
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complementaridade de negdcio, que contribuissem para o0 aumento da sua quota no mercado
bancério, de seguros e outros servi¢os financeiros. Como tal, adquiriu, em 1995, o Banco
Portugués do Atlantico, e em 2000, o Banco Mello e o Banco Pinto & SottoMayor (Banco
Comercial Portugués S.A., 2010).

Consolidada a sua posicdo no mercado portugués o BCP optou pela estratégia de
internacionalizacdo. Com esta, tinha como principal objetivo a expansdo do negécio de retalho
para novas geografias onde existissem fortes perspetivas de crescimento e onde o grupo poderia
assumir um papel de referéncia no desenvolvimento do setor bancéario. Para consolidacdo dessa
expansdo internacional criou-se uma marca Unica, Millennium e aumentou-se o enfoque na
criacdo de valor (Banco Comercial Portugués S.A., 2015a; Banco Comercial Portugués S.A.,
2010).

O despoletar da crise financeira internacional em 2007, com particular agravamento em 2010 no
continente Europeu, gerou uma situacdo critica e em 2011 Portugal viu-se coagido a condi¢des
acordadas no “Programa de Assisténcia Econdémica e Financeira”. Neste contexto, a
capitalizacdo e fortalecimento adequados do sistema bancario nacional foram considerados
como elementos chave ndo s6 para a resiliéncia do setor como também para o sucesso do
Programa (European Comission, 2011). Perante este panorama foi necessaria a provisdo publica
de capital a alguns bancos, que em contrapartida ficavam submetidos a planos de reestruturacao.
O Millennium bcp foi um desses bancos. Assim, ap6s recurso a ajuda estatal, e de forma a
corresponder as exigéncias que lhe foram realizadas, ajustou a sua agenda estratégica e
maximizou o enfoque nas areas core do negécio, através de objetivos estipulados num plano

estratégico delineado até ao ano de 2017.

Vicente e Lima (2013) argumentam que na genese da instabilidade experienciada pelo grupo
esteve a sua propria ambicdo em anos precedentes, uma vez que teve como consequéncia o
desvanecimento do foco nos propositos primordiais de servir o cliente e criar valor para os
acionistas. Atualmente o banco assume uma estratégia que volta a assentar no negdcio bancério
puro e procura restabelecer os niveis de confianca e de rendibilidade, estipulando um conjunto
de iniciativas em prol dos objetivos estipulados nomeadamente a promog¢do da eficiéncia
operacional, através da geracdo de mais proveitos, a redugdo das despesas operacionais, a
simplificagdo organizativa e o reforgo do relacionamento com os clientes (Banco Comercial
Portugués S.A., 2014).

Até a data o conjunto de condi¢Bes acordadas tem sido cumprido. E no primeiro semestre do

ano de 2015, apds quatro anos sucessivos de prejuizos, 0 BCP regressou aos lucros. Perante esta
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conjuntura o banco evidencia a robustez da sua estratégia de revigoragdo e demonstra-se viavel

sem apoio continuo do Estado.
3.3 Visédo, misséo e objetivos

A visdo do BCP é ser um banco de referéncia no servico ao cliente em mercados de elevado
potencial, com um nivel de eficiéncia superior. (Banco Comercial Portugués S.A., 2014). Ja a
sua missdo estd assente na criacdo de valor para o cliente através da disponibilizacdo de
produtos e prestacao de servicos bancérios e financeiros de qualidade superior, simultaneamente
crescendo com rendibilidade e sustentabilidade de modo a proporcionar um retorno atrativo aos

seus acionistas (Banco Comercial Portugués S.A., 2014).

O principal objetivo do banco é “assegurar a rendibilidade sustentavel a médio e longo prazo,
procurando tornar-se best in class em termos de eficiéncia operacional, melhorando
sustentadamente o resultado operacional, e mantendo um elevado controlo do risco crédito,
preservando assim, a sua posicao estratégica no mercado portugués de servigos bancarios de
retalho” (Banco Comercial Portugués S.A., 2015d) .

3.4 Sustentabilidade do modelo de negdcio

A capacidade de resisténcia do modelo de negécio do banco assenta essencialmente no enfoque
na banca de retalho, por natureza mais estdvel e menos volatil, face ao peso diminuto das
operacdes financeiras quando comparadas aos restantes segmentos de negdcios em que este
atua.

Em prol do seu enquadramento atual e do objetivo a que se propde, a preservacdo da sua
posicdo estratégica no mercado portugués de servicos bancarios de retalho, o banco adotou um
modelo de negdcio com base numa nova segmentacao da sua base de clientes (figura 3.4), a
revisdo dos produtos e servicos que oferece, o aumento da proximidade ao clientes e o

ajustamento do back office e da rede de sucursais (Banco Comercial Portugués S.A., 2015d).

Total Clientes: ~2.3 milhdes

Critério Base Critério Base
Faturagao anual Patriménio Financeiro

orpo-
rate

Empresas

Prestige

Mass Plus

Negdcios

~576.000
Mass Market
Micro-business -1.300.000

Empresariais Particulares

Figura 3.4 - Segmentacdo de clientes no Millennium bcp
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3.5 Projetos lean no Millennium bcp

No ano de 2010, testemunhando o exigente contexto econdémico-financeiro nacional que
culminou num intransigente plano de reestruturacdo derivado da necessidade de injecdo de
capital publico, o banco estabeleceu uma visdo estratégica orientada pela rendibilidade e
sustentabilidade. No seu seguimento, deu-se inicio a um programa designado “Ser lean D.O.”,

cujo principal propo6sito era a simplificacdo organizacional da Dire¢do de Operagdes (DO).

Como o nome sugere este programa tinha por base praticas lean, sendo que orientava a sua agao
para a eliminacdo gradual de fontes de desperdicios dos processos bancérios sustentada pela
promoc¢do da mudanga de comportamentos visando o estabelecimento de uma cultura de
melhoria continua. Ap6s um estudo-piloto, a consolidacdo dos procedimentos a adotar e o
apuramento de resultados favoraveis deliberou-se a sua expansdo a outras dire¢des do banco,
tendo assim surgido o “Programa Kaizen” e a constituicdo no banco de uma unidade no banco
exclusivamente responsavel pela dinamizacdo da melhoria continua, a UDMC (Unidade de

Dinamizacdo da Melhoria Continua).

3.5.1 Aplicacao de ferramentas e praticas lean em back office — Programa Kaizen

O Programa Kaizen contempla a promocao da exceléncia operacional e disseminacdo de uma
cultura de melhoria continua nas areas de back office da organizacdo sustentada em principios e

préaticas lean. Na tabela 3.1. sdo apresentados os objetivos pelo qual este programa orienta.

Tabela 3.1 - Objetivos do Programa Kaizen
Fonte: Documentos institucionais

1.Disseminar cultura de Melhoria 2. Otimizar processos
Continua
= Promover a melhoria continua = Simplificar tarefas do dia-a-dia
= Envolver colaboradores ha mudanca = Melhorar a eficéacia e eficiéncia da equipa
= Desafiar o status quo = Mitigar risco operacional
= Aumentar a proatividade = Reduzir nimero de devolugdes
= Formar colaboradores em ferramentas lean | = Melhorar niveis de servigo
= Aumentar a motivacdo dos colaboradores = Otimizar recursos alocados

Contrariamente a outros esfor¢os de melhoria levados a cabo no banco, este destaca-se por
fomentar a proatividade, criatividade e empenho dos colaboradores na melhoria das atividades
gue desenvolvem diariamente, tirando partindo do seu know-how e experiéncia.

Neste contexto, o principal desafio colocado é o de providenciar solu¢Bes que promovam a
racionalizacdo de custos e simplificacdo das operacBes sem comprometer ou degradar a

qualidade do servigo prestado.
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No ambito deste programa sdo planeadas etapas de implementacdo de doze dias, designadas
“Onda Kaizen”. Em cada Onda séo tipicamente analisadas e melhoradas duas ou trés atividades
de uma equipa de trabalho.

Na figura 3.5 sdo representadas o conjunto das etapas de preparacdo e implementacéo de cada

Onda Kaizen.
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ok 1. Priorizacdo de atividades

® -
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o 2. Assimilacéo de normas e condutas

a e —

4. Identificac8o de oportunidades e iniciativas de melhoria

o

N

<

g I |

©

2

o 5. Quantificacéo de beneficios e priorizacdo de iniciativas
e —

6. Planificacdo da implementacéo de iniciativas

Figura 3.5 - Etapas de preparagdo e implementagdo das Ondas Kaizen

1. Priorizacao de atividades

Com intuito de maximizar os potenciais beneficios do programa, tem-se como etapa vital
proceder a identificacdo das atividades com maior potencial de melhoria. Nesse sentido sédo
enumeradas e sucintamente caraterizadas todas as atividades desempenhadas pela equipa de
trabalho, seguida por uma priorizacdo conveniente segundo critérios delineados pela UDMC em
conjunto com diretores de area e/ ou coordenadores de equipa. Adicionalmente procura-se dar
prioridade a atividades com elevado volume e baixo grau de customizacdo, visando delinear
orientagOes estratégicas padronizadas que contribuam para um impacto notavel no desempenho

operacional.
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2. Assimilacdo de normas e condutas

Apos identificagdo das atividades prioritarias a analisar é importante que a equipa de projeto,
elementos da UDMC, se enquadre genericamente nos procedimentos e normas de trabalho
atualmente em vigor, para que possam contribuir e conduzir de forma agil e eficaz as fases de

analise e identificacdo de oportunidades de melhorias.

3. Formacéo

Terminada a preparacdo inicial e ja no ambito da Onda Kaizen, os colaboradores da area de
trabalho a abranger recebem uma formacdo na qual sdo elucidados os principais conceitos e
praticas lean que deverdo assimilar e empregar doravante. Durante esta etapa, sdo ainda
partilhados casos de sucesso e os potenciais beneficios provenientes da implementacdo da
metodologia lean, conscientizando os colaboradores da sua importancia em prol de um banco

mais agil e competitivo.

4. Identificacdo de oportunidades ¢ iniciativas de melhoria

De seguida, as atividades tidas como prioritarias, sdo alvo de uma analise minuciosa que tem
inicio com o mapeamento do fluxo de valor do estado atual. Uma prética que propicia a
identificacdo de ndo-conformidades e respetivas iniciativas de melhoria. Neste ambito, a
experiéncia, objetividade e imparcialidade dos colaboradores é tido como crucial para gque se
obtenha uma representacdo completa, ou bastante aproximada, das principais rotinas na
execucdo da atividade. Mas numa fase posterior, recorrendo ao gemba walk, viabiliza-se a
conferéncia da fidelidade desse mapeamento simultaneamente promovendo-se a identificacdo
de potenciais constrangimentos e ineficiéncias até entdo ndo detetados. Para consolidar a fase de
identificacdo de oportunidades e iniciativas de melhoria recorre-se ainda a técnica de

brainstorming.

5 e 6. Quantificacdo de beneficios, priorizacdo de iniciativas e planificacdo da implementacao

Apobs listagem do conjunto de iniciativas de melhoria conceptualizadas estas sdo devidamente
guantificadas. Denota-se que nos planos de iniciativas a implementar, retém-se essencialmente
melhorias internas de concretizacdo facil e rapida. As restantes sdo inicialmente analisadas e
priorizadas face ao seu trade-off custo-beneficio, contudo exigem uma fase de negociagdo ou

um pedido de autorizacéo para gque possa ser considerada a sua implementacao.
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Outras etapas

Para que esforcos de melhoria prossigam apés o término da Onda nomeia-se um dos elementos
da equipa de trabalho como Consultor Kaizen, cuja responsabilidade passa pela dinamizacédo da
cultura de melhoria continua no seio da sua equipa.

Na qualidade de complementos a esta medida o Programa Kaizen contempla ainda componentes
como os Momentos Kaizen, uma Aplicacdo de Melhoria Continua e um Sistema de
Reconhecimento, que visam respetivamente, fomentar a partilha de boas praticas entre
diferentes equipas e dire¢bes, acompanhar o progresso das equipas e premiar a sua criatividade
e participacdo na melhoria dos processos e atividades bancérias.

Na figura 3.6 apresentam-se a totalidade dos componentes do programa que apoiam as equipas

no caminho para a melhoria continua.

-

o
L o Implementacio da metodologia de Melhoria Continua
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Eﬁif& Intervenientes e Momentos Kaizen
< N . .
= Aplicacdo de Melhoria Continua

I g Sistema de Reconhecimento

[

ﬂ,‘l.;,’? Reunido Geral de Consultores Kaizen

" { Parcerias com empresas externas

> e

Figura 3.6 - Componentes do Programa Kaizen
Fonte: Documentos institucionais

3.5.2 Impacto da abordagem lean em back office

Estreada em 2010, a abordagem lean no back office do BCP esta atualmente afeta a mais de 700
colaboradores, estando sistematizada em mais de 60 equipas de 6 direcGes diferentes. A
principal ambicdo da UDMC ¢é dar continuidade a expansao e consolidacdo da metodologia em
toda a organizacdo, dando nessa fase inicio a eventos de melhoria de maior dimenséo que visem

a melhoria dos processos bancarios numa vertente end-to-end.

52



A julho de 2015 o Programa Kaizen contava com 2368 iniciativas de melhoria sendo que destas
1300 ja se encontravam implementadas, como representado na figura 3.7.

2.368
1300 _________
|
Set10 Julls Total
Implementada Cancelada Aberta M Em implementacao

Figura 3.7 - Evolucdo das iniciativas de melhoria definidas no &mbito do Programa Kaizen (Julho de 2015)

Alguns dos principais beneficios adjacentes a abordagem lean nesta instituicio ndo sdo
facilmente quantificaveis, nomeadamente a diminuicdo do risco operacional. Por outro lado, as
reducdes da carga operativa e a poupanca em despesas de material de escritorio estimadas,
como os gastos de 300 mil euros anuais reduzidos na DO, evidenciaram ganhos de eficiéncia
operacional. Outros resultados benéficos quantificaveis foram a eliminacdo de mais de um
milhdo de impressdes dispensaveis, que contribuiram significativamente para a reducdo de

despesas previamente mencionada, e a libertacdo de espaco, cerca de 130 metros quadrados.

Na figura 3.8 estdo sistematizados os resultados obtidos em trés das seis dire¢cbes onde foram
empregues abordagens de melhoria lean. Por motivos de confidencialidade estes estdo

expressos em termos percentuais.

Diregéo de Operagdes Direcdo de Recursos Humanos Direcdo Internacional
desde 2010 desde 2013 desde 2014

m-mzmm————————-

Baseline Resultados Lean Baseline Resultados Lean Baseline Resultados Lean

Figura 3.8 — Estimativa da reducdo de FTEs expressa em percentagem (Julho de 2015)
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Capitulo 4 — Caso de Estudo

4.1 Metodologia do caso de estudo

O caso de estudo, um método de investigagcdo com crescente notoriedade no campo da educagédo
e das ciéncias sociais, é frequentemente referido como o estudo de um tema no seu contexto real
que se rege por uma l6gica de construgdo de conhecimento que incorpora a subjetividade do
investigador e é sustentada por multiplas fontes de evidéncia (qualitativas e quantitativas)
(Meirinhos & Osorio, 2010).

Segundo Yin (2009), os casos de estudo sdo genericamente tidos como abordagem de eleicdo
guando o investigador procura dar resposta a questdes do tipo “como” e “porqué”. Uma vez que
representam uma estratégia assente num desenho metodolégico rigoroso que visa compreender,
explorar ou descrever, consoante a tipologia do estudo, acontecimentos e contextos complexos
que albergam simultaneamente diversos fatores (Meirinhos & Oso6rio, 2010; Yin, 2009). Os
estudos exploratorios indagam um maior conhecimento sobre determinado fendmeno para
suportar uma teorizacao, sendo a sua principal finalidade definir quest8es ou hip6teses para uma
investigacdo posterior (Meirinhos & Osorio, 2010). Os estudos de cariz descritivo providenciam
uma descricdo completa expressando as carateristicas de determinado fenémeno quando
inserido num determinado contexto (Freitas & Jabbour, 2011; Meirinhos & Osorio, 2010).
Finalmente os estudos explanatérios procuram identificar relagdes causa-efeito que contribuem
para a ocorréncia de determinados fendmenos, deste modo, visa explicar a razdo dos
acontecimentos (Meirinhos & Osério, 2010; Freitas & Jabbour, 2011).

No ambito desta dissertacdo procedeu-se a condugdo de um caso de estudo de cariz descritivo
mas também exploratério. O lean banking é uma poderosa metodologia que vem ganhando
notoriedade mas que ainda se ressente do pouco entendimento e conhecimento que se tem da
sua adocdo. Assim, pretende-se ndo s providenciar uma descricdo completa que possa servir
como base a outras aplicacBes da metodologia mas também realizar uma anélise critica que
ajude a desenvolver e robustecer a teoria neste dominio.

Serd entdo descrito e explorado um projeto de implementacéo lean, na rede de retalho do banco
Millennium bcp. No processo de recolha de dados para a condugdo deste estudo foram
utilizadas varias técnicas de investigacdo, nomeadamente o didrio de bordo, entrevistas,

pesquisa documental e a observagao participante.
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4.2  Enquadramento do projeto lean “Agentes de Simplificacdo Operacional”

O projeto de “Agentes de Simplificacdo Operacional das Sucursais de Retalho”, frequentemente
designado por projeto “Agentes de Simplificagcdo”, surge no banco a Julho de 2015, tendo como
principal objetivo a ampliacdo da capacidade de otimizacdo das sucursais recorrendo a
abordagem de melhoria lean.

Para o Millennium bcp preservar uma rentabilidade sustentavel é um objetivo primordial. Para o
alcance desse objetivo o presidente da comissdo executiva, Nuno Amado, destacou a
importancia da simplificacdo operacional, visando obter processos menos complexos que
viabilizem decisdes mais rapidas. Com o crescente nivel de competitividade, avangos
tecnoldgicos e o novo perfil do cliente, mais exigente e consciente, as organizacdes de servigos
necessitam de melhorar continuamente o seu desempenho, procurando prestar um servico
irrepreensivel que os diferencie e garanta vantagem competitiva. O atendimento é considerado
um dos principais instrumentos de diferenciacdo, o que atribui ao front office, principal meio de

interacdo com os clientes, elevada importancia.

Em 2013, com a situacdo precaria experienciada no periodo pos-crise, o foco do banco na
operacionalidade do front office amplificou. Para além do investimento na diferenciacdo e
incremento da qualidade do servico prestado, continuando a apelar a confianca e fidelidade dos
clientes, despontou-se a necessidade de reduzir significativamente a carga operativa na rede de
retalho, de forma a assegurar o cumprimento da reducdo de custos com pessoal acordada no

ambito do plano de reestruturacdo do banco.

Adicionalmente a conjuntura desfavoravel o banco viu-se confrontado com inimeros desafios,
nomeadamente a dubiedade dos clientes, a crescente competitividade no mercado, a reducdo de
margens de lucros e a submissdo a um conjunto de condi¢Ges rigidas. Mais do que nunca, 0
BCP via-se pressionado a rever o seu modelo operacional de forma a identificar medidas que
contribuissem para a agilizagdo dos processos bancarios, criando valor para ambos o cliente e a
instituicdo, e viabilizassem a redugdo de pessoal sem comprometer o desempenho operacional.

Deste modo foram premeditados projetos que visavam a simplificacdo operacional. Mas ainda
gue os principais objetivos propostos estivessem a ser cumpridos o efeito nefasto a que estes
projetos ficaram associados, a redugdo do quadro de pessoal, suscitou repercussdes negativas no

ambiente de trabalho.

Atualmente, em vias de cumprir com as suas obrigacdes e visando regressar a ‘“normalidade”, o

banco pretende manter o enfoque na simplificagdo, contudo distanciando-se da associa¢éo
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negativa dos projetos de melhoria a reducdo de pessoal. Adicionalmente, pretende-se colocar
um maior foco em pequenos detalhes das atividades realizadas nas sucursais que ndo faziam
parte do ambito dos grandes projetos de melhoria anteriormente conceptualizados. E neste
contexto que a abordagem lean ja consagrada e testada em back office ganha proeminéncia e
torna-se num importante complemento do programa de melhoria do banco, designado
“SPEED”. Assim, surge o projeto “Agentes de Simplifica¢do Operacional das Sucursais de
Retalho”, uma abordagem lean em front-office que intenta fomentar o desempenho da rede de

retalho com o envolvimento e valorizagao dos seus colaboradores.
4.3 Descricdo da abordagem lean desenvolvida e empregue

Assimilando os fatores distintivos da rede de retalho e do trabalho executado na mesma
enveredou-se por uma abordagem diferente da ja empregue no banco, no ambito do Programa
Kaizen. Esta tem duracdo de duas semanas e foi designada “Onda de Simplificagdo”. Na figura

4.1 podem ser observadas as suas principais etapas.

1. Priorizacao de processos
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5. Identificacdo de oportunidades e iniciativas de melhoria
Q
)
=
S
6. Quantificacdo preliminar de beneficios

Figura 4.1 - Etapas de implementacdo das Ondas de Simplificacdo
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Esta abordagem foi dinamizada por trés elementos da UDMC e ainda um colaborador da DQAR
(Direcdo da Qualidade e Apoio a Rede). Para facilitar a compreensdo e assimilacdo da légica
por detras de cada etapa proposta serd em seguida realizada a sua descricao:

1. Priorizacdo de processos

A abordagem empregue no &mbito deste projeto teve inicio com a identificacdo dos processos
prioritarios a analisar, assente em trés critérios de analise: o nivel de criticidade na perspetiva
dos colaboradores, a avaliacdo de indicadores de desempenho referentes ao processo bancério
em analise e a relevancia que o mesmo tem para o banco (e.g.: grande volume, elevado

consumo de recursos).

Uma transformacdo lean pode gerar mudancas radicais e por conseguinte culminar na
resisténcia a mudanca. Neste sentido, a estratégia corporativa associada a mesma deve ser
conciliada a necessidade de mudanca e os momentos de crise devem ser percecionados como
boas oportunidades para que sé dé inicio a esse processo. Adicionalmente, as primeiras
experiéncias lean detém um impeto especial, por serem frequentemente determinantes para a
continuidade, ou ndo, da sua implementacdo. Tendo isto presente, teve-se como vital dar inicio
a este processo de transformacdo explorando areas, processos ou atividades que revelassem
oportunidades de melhoria claras, undnimes e exibissem resultados benéficos com um impacto
significativo na organizacdo. Transmitindo maior confianca e satisfacdo com a metodologia

empregue.

2. Selecdo de agentes de simplificacdo

Paralelamente a fase de priorizacdo de processos foi realizada a selecdao de colaboradores, neste
contexto nomeados “agentes de simplificacdo”, que atuariam como representantes do
discernimento dos colaboradores da rede de retalho.

Esta selecdo teve por base critérios chaves: i) colaboradores e/ ou sucursais no top 20% de
quantidade de operacbes do processo em andlise ii) o nimero de anos de experiéncia comercial

do colaborador no banco, iii) relevancia da funcéo do colaborador para o processo em anélise.

A principal ambicdo no decorrer desta etapa foi a constituicio de um grupo experiente e
polivalente, incluindo colaboradores com diferentes perfis, que viabilizasse a conciliacdo de
diferentes pareceres e expressasse o mais fielmente possivel o parecer dos colaboradores de

front office como um todo.
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3 e 4. Assimilacdo de normas e condutas do processo e analise preliminar

Ainda no contexto desta fase inicial de preparacgdo, que antecedeu a analise critica propriamente
dita, delineou-se como fundamental um enquadramento prévio da equipa de projeto no &mbito,
instruindo-se sobre as normas, procedimentos e exigéncias legais associadas as operagdes do
processo em analise.

Adicionalmente, e com o intuito de promover uma afericdo efetiva da situacdo atual, foram
realizados gemba walks e pesquisas documentais, que incluiram a recolha de indicadores

pertinentes tangentes ao processo em analise.

5. Identificacdo de oportunidades e iniciativas de melhoria

Terminada a fase de preparacdo procedeu-se a um workshop lean. Tendo a presente abordagem
como finalidade a simplificacdo e incremento do desempenho de processos bancarios afetos a
milhares de colaboradores, dos quais apenas cinco participariam ativamente, atenuou-se a
componente pedagogica, um elemento tido como fulcral para a sustentabilidade dos esforgos de
melhoria em back office. Neste sentido foi apenas realizada uma contextualizacdo genérica da
metodologia lean e suas respetivas ferramentas a ser empregues no ambito do projeto.

De seguida deu-se inicio ao mapeamento da fracdo do processo em analise executada pela rede

de retalho, com base no input dos agentes de simplificagao.

Durante o mapeamento foram sendo registadas oportunidades de melhoria que surgiam
espontaneamente. Contudo, a grande maioria das oportunidades foram identificadas apos
término do mesmo, numa sessao de brainstorming. Nesta, os colaboradores puderam expressar
sem gqualquer coacdo as criticidades que identificavam no processo, inclusive, as principais
preocupacdes e reclamacgbes expressas pelos clientes.

Terminado o levantamento dos fatores que constringiam o processo incitou-se a
conceptualizacdo de solugdes criativas e pertinentes. Procurando-se que estas ndo so atuassem

sobre os sintomas mas que bloqueassem as principais causas raiz dos problemas.

Contemplando a dimens&o do projeto e o impacto que a transformacdo do processo de negocio
em andlise poderd ter para outras areas do banco, foi dado énfase & cooperagdo com
personalidades de outras unidades organicas, visando o0 robustecimento e andlise da
exequibilidade das iniciativas propostas. Com a participacdo ativa de um grupo multidisciplinar,
conhecedor e interveniente de forma direta ou indireta no processo, pretendiam-se estabelecer

sinergias que promovessem a simplificacdo operacional na area comercial sem comprometer as
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restantes areas do banco mas, pelo contrario, contribuindo para uma agilizacdo global do
processo em questao.

6. Quantificacdo de beneficios

Finalmente, e ainda em conjunto com os colaboradores de front office, foram quantificados os
potenciais beneficios advindos de cada iniciativa proposta, para que numa fase posterior se
pudessem estabelecer prioridades e definir planos de implementacdo. Essa quantificacdo teve
essencialmente por base simulacGes das operacdes do processo na sua configuracdo as-is e

projecdes das potenciais reducdes a alcancar apds implementacao das solu¢Bes propostas.

Outras etapas

O conjunto de iniciativas de melhoria conceptualizadas foi apresentado e avaliado num steering
committee. O veredito final ditou apenas o cancelamento de uma das trinta e quatro iniciativas
propostas. Para as iniciativas designadas quick wins, iniciativas de facil e rapida implementacao
que permitem uma constatacdo célere dos beneficios resultantes, decretou-se a implementacédo
no imediato. No que concerne as iniciativas de maior complexidade, que exigiriam
desenvolvimentos informaticos, estabeleceu-se que deveriam ser previamente definidos em
detalhe os seus requisitos para gue pudessem minunciosamente analisadas e fosse ponderada a

viabilidade da sua implementacéo.

No ambito deste projeto, definiu-se que terminada a analise de cada processo a abordagem lean
recomegava, visando a analise e melhoria de um novo processo bancério e envolvendo um outro
conjunto de colaboradores. Em simultdneo, deverd ser acompanhada a implementacdo das
iniciativas de melhoria propostas para outros processos, ap6s sua devida validacdo e aprovacgéo

em steering committee.

4.4  Aplicacédo de ferramentas e conceitos lean na Rede de Retalho do Millennium bcp —
front office

No seguimento da descricdo da abordagem lean desenvolvida e empregue pela UDMC no
ambito do projeto “Agentes de Simplificagdo”, e do presente caso de estudo, serdo
sistematizadas as diferentes etapas para que se confiram os resultados da aplicacdo de conceitos

e ferramentas lean para melhoria de um processo do banco Millennium bcp.
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Atualmente, a rede de retalho do Millennium bcp é composta por mais de 4000 colaboradores,
sensivelmente 50% do total de colaboradores do banco, dispersos por 691 sucursais em

territorio nacional. Este conjunto seré o universo abrangido neste estudo.

4.4.1 Selegéo do processo a analisar

Com o objetivo de identificar um processo a melhorar que fosse ao encontro dos objetivos do
projeto e proporcionasse um impacto positivo e expressivo no banco, foram analisados os
resultados de um inquérito realizado a rede de retalho, no qual participaram colaboradores dos
diversos perfis funcionais, como demonstrado na figura 4.2.

1%

24%

29%

= Diretor Sucursal Assistente
Gestor Diretor Comercial

Figura 4.2 - Perfil funcional dos colaboradores inquiridos

Neste inquérito era solicitada a nomeacdo, e ordenacdo por grau de importancia, dos trés
processos de negocio que “mereciam uma atencao especial em matéria de simplificacdo”, com
intuito de apurar os processos de maior criticidade e como tal os mais propensos a gerar

poupangas significativas apds devida simplificacdo, segundo a perspetiva dos colaboradores.

Através das setecentas e quarenta e sete respostas obtidas e analisadas, correspondentes a 18%
do universo de colaboradores da rede comercial de retalho e contando com margem de erro de
sensivelmente 4%, identificou-se uma clara tendéncia em dois dos cerca de quarenta processos

bancérios, como evidenciado na figura 4.3.
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Figura 4.3 - Diagrama de pareto dos processos tidos como os mais prioritarios a simplificar

Ambos o0s processos de “Abertura de Conta” e “Manutencdo de Contas/ Clientes” foram
mencionados por 38% dos inquiridos como “o processo com maior grau de importincia em
matéria de simplifica¢do”. Contudo, uma analise mais abrangente obtida com a conglomeracao
das respostas dadas para os diferentes niveis de prioridade (mais importante, segundo mais
importante e terceiro mais importante), permitiu verificar que enquanto 66% dos inquiridos
havia nomeado o processo de “Abertura de Conta” como um dos trés processos mais prioritarios
a simplificar, a percentagem ascendia a 77%, no que dizia respeito ao processo de “Manutencdo
de Contas/ Clientes” (figura 4.4).

Seguros 14%

Crédito Pessoal 14%
Investimentos 16%

Crédito Habitacao 21%

[ |
|
|
Crédito para Empresas [} 20%
|
|

QOutros 29%

Abertura de Conta [ INNEGQg2 66%
Manuteng3o de Contas/ Clientes [ NEEGEG_—— 77%

ETopl Top 2 Top 3
Figura 4.4 — Agregacdo dos resultados do inquérito realizado a rede

Esta evidéncia, aliada a existéncia de um projeto em curso que diligenciava a reestruturacao e
melhoria do processo “Abertura de Conta” determinou a sele¢do do processo de “Manutengao

de Contas/ Clientes” como o primeiro processo a analisar.
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4.4.2 Caraterizacdo do processo de “Manutencdo de Contas a Ordem de Clientes
Particulares e ENI”

A manutengdo de contas a ordem é uma das operagdes bancarias que mais fomenta o
desenvolvimento da relacdo entre o banco e os seus clientes, sendo que representa uma das
operagdes com maior nimero de ocorréncias, em média 14.500 pedidos mensais (dados de
2014), e tem um tempo de execucdo suficientemente expressivo e propicio a interacdo com 0s

clientes.

O processo compreende toda e qualquer alteracdo que um cliente pretenda ou esteja implicado a
realizar para que possa movimentar regularmente a sua conta no banco. Este pode ser
fragmentado em dois subprocessos, com diferentes graus de maturidade, a manutencéo da conta
e a manutencdo do cliente que representam respetivamente a alteracdo as condicdes da conta e

atualizacdo/ alteracdo dos dados do cliente.

Subprocesso Manutencdo do Cliente

O subprocesso de manutencdo do cliente, sistematizado na figura 4.5, € um subprocesso
genericamente simples e agil, uma vez que apresenta um elevado grau de automacgdo. Este
abrange a atualizagdo periddica de elementos de identificacdo, nomeadamente nome, morada,
contactos, profissdo e entidade patronal, e respetivos documentos comprovativos. A
periodicidade dessa atualizacdo devera ser definida em funcdo do grau do risco associado a cada
cliente, ndo devendo a mesma ser superior a 5 anos, a periodicidade atribuida a clientes de baixo

risco (Banco Comercial Portugués S.A., 2014).

~ Validagdo/ Recolha, digitalizagdo Impressdo de “ficha Validagdo e
‘ Inicio }—V identificagdode ——» eindexagdo de P de ciente” e recolha P assinatura de
— dados a atualizar documentos de assinatura procurador
Digitalizagdo, Pl Néo ,
» indexagdo e envio —P 5 —> Arquivo 4% Fim ‘
para back office ’ A

Sim ¢

Averiguar motivo
de devolugdo e
reiniciar processo

Figura 4.5 — Fluxograma simplificado do subprocesso de manutencéo do cliente
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Como medida de resguardo da integridade e veracidade de todos os dados em posse do banco
estd instituida uma politica que dita que a execugédo de qualquer tipo de operagdo bancéria, com
a excecao de operacOes triviais como 0s depoésitos a ordem, implica uma prévia validacdo e
atualizacdo de todo e qualquer outro elemento de identificagdo prescrito ou considerado
inconforme. Esta medida visa a mitigacao do risco operacional inerente as operagdes bancarias.
A titulo de exemplo, seria inexequivel conceder um crédito sem que a manutencao dos dados do

cliente estivesse devidamente atualizada e validada.

Assim, perante um pedido, ou necessidade evidenciada, de uma manutencdo do cliente ha
primariamente uma certificagdo da validade de toda a informacdo e respetivos documentos
comprovativos que constam nas bases de dados. Caso o cliente esteja apto a facultar toda a
informacdo e documentacdo necessaria, da-se prosseguimento a operacgao, caso contrario, apos
elucidacdo de todas as formalidades a cumprir, solicita-se uma nova comparéncia do mesmo a

sucursal.

As operacdes deste subprocesso sdo facilitadas por uma aplicacdo informatica. Esta dispde de
toda a informacdo pertinente do cliente, consente a alteracdo direta dos seus dados, viabiliza a
indexacgdo do seus documentos comprovativos digitalizados e providencia automaticamente um
documento com toda a informacdo do cliente, em sistema, compacta, designado “ficha de
cliente”.

Genericamente, a interveniéncia do cliente neste subprocesso cessa quando este valida toda a
informacdo presente na ficha de cliente e coloca ha mesma a sua assinatura. Contudo, este
subprocesso ndo pode ser dado por terminado sem que um procurador, recorrendo a prépria
aplicacdo informatica, confira a fidelidade dos documentos e dados apresentados, valide a
operacao, e em seguida proceda igualmente a assinatura da ficha de cliente.

De seguida, o colaborador, ainda através da aplicacdo, remete a operacdo a Direcdo de
Operag0es, back office. Nesta é realizada uma altima validacdo antes do envio do processo para

arquivo.

Subprocesso Manutencdo da Conta

O subprocesso de manutengdo de conta, sistematizado na figura 4.6, incorpora a alteragdo das
condigdes da conta, isto é, inclusdo ou exclusdo de titulares, procuradores, representantes legais,
curadores ou tutores, a mudanca do plano de conta, a alteracdo de assinaturas e ainda a alteracéo

da morada associada a conta.
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Figura 4.6 - Fluxograma simplificado do subprocesso de manutencédo da conta

Este é um subprocesso tido como mais moroso, uma vez que grande parte do mesmo carece de

suporte tecnoldgico, e complexo, essencialmente devido a polivaléncia das suas operacdes,

sendo que existem mdltiplos tipos de acbes possiveis para 9 tipos de conta distintas, como

expresso na tabela 4.1.

Tabela 4.1 - Tipos de acdo possiveis por tipo de conta

Tipo de conta

~ Individual | Soliddria | Conjunta | Mista | Menor | Interdito | Inabilitado Ehl/prOf' Emigrante
Acao Liberal
Adicionar titular Sim Sim Sim Sim | Nao Nao Nao Nao Sim
Excluir titular Nado Sim Sim Sim | Nao Nao Nao Sim Sim
Inverter titularidade Nado Sim Sim Sim | Nao Nao Nao Nao Sim
Alterar forma Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim | N3o N3o N3o Sim
movimentagao
Incluir procurador Sim Sim Sim Sim | Nao Ndo Ndo Sim Sim
Excluir procurador Sim Sim Sim Sim | Nao Ndo Ndo Sim Sim
Alterar assinatura Sim Sim Sim Sim | Sim Sim Sim Sim Sim
Regularizar processo Sim Sim | Sim | Sim | Sim | Sim Sim Sim Sim
(s/contrato arquivado)
Incluir tutor Nao Nao Nao Ndo | Sim Sim Nao Nao Nao
Excluir tutor Nao Nao Nao Ndo | Sim Sim Nao Nao Nao
Incluir curador Nado Nao Nao Ndo | Nao Nao Sim Nao Nao
Excluir curador Nado Nao Nao Ndo | Nao Nao Sim Nao Nao
Incluir rep. Legal Nao Ndo Ndo Ndo | Sim Ndo Ndo Ndo Ndo
Excluir rep. Legal Ndo Ndo Ndo Ndo | Sim Ndo Ndo Ndo Ndo




Consoante os tipos de manutencdo, e acdo, a realizar, um colaborador poderd inclusive ter de

manusear multiplas plataformas informaticas.

Como ja referido, para a realizacdo deste tipo de manutencgdo, tal como para a prossecugao de
outras operacgdes bancarias importantes, é fundamental que todos os titulares da conta tenham os
seus dados devidamente atualizados. Assim, é necessario assegurar a legitimidade dos dados e
documentagdo associada de cada titular da conta antes de se prosseguir a sua manutencao. Caso
estes estejam devidamente atualizados o colaborador devera entdo proceder a consulta do perfil
do cliente, procurando por exemplo identificar se este é contumaz. Perante determinadas
circunstancia, como a utilizada a titulo de exemplo, a manutengdo ndo podera ser executada, e

como tal o processo é dado como terminado.

Do conjunto de possibilidades e a¢fes associadas a manutencdo de conta, a alteracdo do plano
de conta é a mais simples de executar. Esta implica exclusivamente 0 acesso a uma aplicacao
informatica e subsequente execucdo da alteracdo desejada.

Ja perante uma inclusdo de um titular na conta, o tipo de manutencdo efetuado com maior
frequéncia como evidenciado na figura 4.7, é necessaria a impressao de um formulario, o seu
preenchimento manual, a recolha de assinatura(s) do(s) cliente(s) e dois procuradores e ainda a
digitalizacdo de multiplos documentos que possam servir de comprovativos. Para conclusdo da
operacdo deverd remeter-se toda esta documentacdo a DO, para que esta valide e carregue a
mesma em sistema.

Em casos de exclusdo os procedimentos sdo similares, contudo, na fase inicial do subprocesso é
necessario conferir que ndo existem responsabilidades em curso que impossibilitem a execugéo
da manutencdo e, caso estas ndo existam, efetuar o cancelamento de cartdes e cheques do titular

a excluir.

m Adicionar titulares
Exclusdo de titulares

m Alteracéo de forma de
movimentacdo
Incluir Procurador

4%
5% Excluir representante(s)

legai(s)

Outros

Figura 4.7 - Proporcdo dos tipos de manutengéo realizados no &mbito do subprocesso de
manutencéo de conta (2014)
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4.4.3 Analise do processo e identificacao de oportunidades de melhoria

No ambito do presente caso de estudo foram recolhidos e analisados alguns indicadores-chave
que pudessem servir de suporte a fase de diagndstico e a projecdo eficaz de iniciativas de
melhoria para o processo abordado. Essa analise evidenciou oportunidades de melhoria nos
parametros: taxa de devolucdo, nivel de servigo (SLA), sistematizados na tabela 4.2. Os dados
estatisticos fortificavam assim o discernimento dos colaboradores quanto a criticidade do

processo, e consequentemente a importancia da sua analise, melhoria e simplificacao.

Tabela 4.2 - Indicadores do processo de manutencéo de contas a ordem para o ano de 2014

Taxa média de devolugao SLA (em média) Risco operacional
28% 92% Sem eventos

A taxa de devolucdo em especifico apresentava um valor bastante elevado, 28%, revelando-se
um dos principais fatores responsaveis pela ineficiéncia do processo. Neste contexto uma
devolucdo representa o retrocesso do processo devida a identificacdo, a nivel interno, de uma
ndo conformidade. Geralmente esta acontece no momento da validacdo das operagdes pelas
equipas da Direcdo de Operacoes, em back office.

Visando a simplificacdo e agilizacdo do processo é fundamental reduzir estas ocorréncias. Neste
sentido foram averiguadas as principais causas, representadas em termos percentuais na figura
4.8. Uma Esta analise permite que na fase de propostas de solucdes sejam identificadas
iniciativas que visem amenizar estas ocorréncias e consequentemente reduzir a taxa de

devolucéo.

14% ® Dados incorretos e/ ou incompletos

® Erros na digitalizagdo e/ ou indexacéo de
14% documentos

Documentos comprovativos invalidos

Documentos comprovativos caducados e/

0,
< ou em falta

Outros

Figura 4.8 - Proporcéo das causas de devolugéo
Outros elementos de anélise chave que viabilizaram o diagndstico e consequente formulagao de
acoes de melhoria pertinentes foram os inquéritos realizados & rede, um benchmarking de

funcionalidades e 0 mapa do fluxo de valor.
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Mais do que promover a priorizagdo de processos 0 inquérito realizado a rede permitiu
conjeturar as principais preocupacfes dos colaboradores quanto aos mesmos. Para além da
enumeracgdo dos trés processos de maior relevancia em matéria de simplificagdo foi solicitado
que se fundamentasse cada opcdo. Com o objetivo de identificar os principais fatores de
ineficiéncia do processo de manutencdo de contas a ordem foram analisados e categorizados
minuciosamente os argumentos apresentados pelos colaboradores, representados em termos

percentuais da sua mencao na figura 4.9. e descritos na tabela 4.3.

W Baixo grau de automagdo
M Burocracia

Outros

Digitalizagdo

Devolugdes

Nivel de servigo

Figura 4.9 — Proporc¢do dos fatores de ineficiéncia destacados pelos colaboradores inquiridos

Tabela 4.3 — Descricdo dos fatores de ineficiéncia destacados pelos colaboradores inquiridos

Fator de ineficiéncia Descricéo
Baixo grau de Escassez de mecanismos automaticos, semelhantes aos empregues
automacao noutros processos bancarios, que viabilizem a simplificagéo e

agilizacdo do processo

Burocracia Falta de autonomia nas sucursais e zelo excessivo quanto aos

comprovativos aceites, pontos de validacdo e de autorizacéo

Digitalizacdo Elevado tempo despendido, sem qualquer interacdo com o cliente, em

tarefas de digitalizacdo de documentos

Devolugdes Processos devolvidos equivocadamente ou com motivos de

devolucgéo pouco elucidativos

Nivel de servigo Nivel de servi¢o antagonico ao servigo de qualidade pretendido pelo

banco, especialmente no tratamento de devolugdes

Por sua vez, a analise ao benchmarking conduzido por equipas internas do banco revelou gaps
de funcionalidades, essencialmente de indole inovadora, face a alguns dos principais bancos

nacionais, tanto a nivel da rede fisica como de canais remotos.
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Na figura 4.10 esta representada a sistematizacdo do benchmarking de procedimentos analisado.

Presenca geografica (# Sucursais)

+ -
Canal Atributos A Mbcp B (o D E F

= Leitur de CC para input de dados [ ] [ ]

g CC como certificado digital (PIN) ® ®

3 Assinatura digital em tablet L4 L4

Checklist publicada ® ® * ° ® ® °

E CC como certificado digital (PIN)

S Manutencéo dados Cliente o o) o o) ° e} ® Funcionalidade implementada

O Funcionalidade parcialmente
Manutencéo conta (e.g. titulares) implementada

Figura 4.10 - Benchmarking de procedimentos de abertura e manutenc&o de contas a ordem
Fonte: Documentos institucionais

Contudo foi com o mapeamento do fluxo de valor do estado atual (apresentado no anexo B),
envolvendo de forma direta os colaboradores na representacdo detalhada de cada etapa do
processo, que nao s6 foram corroborados os constrangimentos previamente identificados como
foi promovida a identificacdo de outras oportunidades de melhoria.

Para facilitar a compreensdo foi elaborado um diagrama de Ishikawa, apresentado na figura
4.11, no qual estdo sistematizados o conjunto de oportunidade de melhoria identificados ao

longo das diversas vertentes de analise e diagnostico do processo em estudo.

Critérios de aceitagdo Elevado grau
Procedimentos desuniformes de complexidade Multiplos pontos
distintos s . . N de validagio
! Duplicagdo de procedimentos Baixo grau de automagdo
Checklists | g w
i Digitalizagdo e indexa¢do
pouco elucidativas A
documentos AutorizagBes
redundantes
Subaproveitamento Excesso de
] o de solugBes existentes documentacio
Falta de disseminagdo N
de boas praticas o Falta de delegacdo de
Falta de transparéncia competéncias na Sucursal
Oportunidades de
/ ] melhoria
Morosidade Falta de informacio Lapsos no preenchimento
L o de formularios
Insatisfacdo Comprovativos invélidos
dos clientes ou caducados

Subaproveitamento Falta de
dos canais remotos atengdo

Descomodidade e
Erros na digitalizagdo

Checklists pouco

Gaps de funcionalidades elucidativas Documentos ilegiveis

face a concorréncia Dados ou documentos

em falta

Inovagéio Qualidade

Figura 4.11 - Diagrama de Ishikawa para as oportunidades de melhoria identificadas no processo
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Estas oportunidades de melhoria identificadas relacionam-se aos diferentes tipos de
desperdicios, ou muda, que um sistema lean dever& procurar minimizar, especialmente a nivel
de defeitos, processamentos inadequados e tempos de espera. Alguns dos métodos de trabalho
identificados, por exemplo, davam lugar a defeitos e tempos de ciclo superiores aos expectaveis.
De forma similar também a insuficiéncia tecnoldgica e de inovagdo aumentavam a
probabilidade de operacdes defeituosas e gerava maiores tempos de esperas entre tarefas. Ja a

burocracia conduzia a processamentos inadequados.

4.4.4  Propostas de melhoria e simplificacéo

No ambito de um outro projeto de melhoria levado a cabo no banco, também pertencente ao
Programa “SPEED”, estabeleceram-se objetivos a atingir ap6s refinamento do processo de

manutencdo de contas a ordem, apresentados na tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Objetivos estipulados para o processo de manutengdo de contas a ordem

Dimensao Métrica a monitorizar As-is (em 2014) To-be
Nivel de Servico | Lead time o T
Eficiéncia FTE alocados T Bl ox

Devolugdes (%) 28% 10%
Qualidade Reclamacdes de clientes imputaveis

5% 1%

ao processo (%)

Risco Eventos de risco operacional Sem eventos Sem eventos

Legenda: Reducéo

Dando por terminada as fases de analise e identificacdo de fatores de ineficiéncia, entre outras
oportunidades de melhoria, procedeu-se a concecdo de solucdes criativas e customizadas que
viabilizassem a simplificacdo e agilizagdo do processo, contribuindo para o alcance desses

objetivos.

As iniciativas apresentadas doravante, fazem parte do conjunto de iniciativas que prevaleceu
apo6s uma reunido para validagdo e robustecimento das propostas de melhoria iniciais. Outras
revelaram-se impraticaveis e consequentemente foram abandonadas. Para além da equipa de
projeto e dos agentes de simplificagdo, a reunido contou com a presenca do Process Owner,
figura responsével pela coordenacéo do processo numa perspetiva end-to-end, o coordenador da

equipa da DO com interveniéncia direta no processo, um colaborador do inovador ActivoBank e
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um representante da Dire¢do de Banca Direta (DBD), area que desempenha atividades idénticas

as desempenhadas na rede mas numa vertente online.

4.4.4.1 REDUGCAO DA BUROCRACIA

Apb6s o mapeamento do processo um dos elementos a melhorar identificado aludia a
minimizacédo de burocracias, tal como evidenciado nos resultados do inquérito realizado a rede.
Neste contexto, foi importante diferenciar o emprego de formalidades exageradas, que
inviabilizam desnecessariamente a celeridade dos processos, e 0 emprego de formalidades por

necessidade, por exemplo pela sua importancia para a minimizacao do risco operacional.

Reducdo do nimero de alertas gue requerem autorizacdo de niveis superiores

P —.
‘! implementada a
# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencédo da Conta Autorizacgdes redundantes Quick win

Uma das iniciativas de melhoria identificadas propunha a limitacdo do tipo de alertas
despoletados no sistema informatico, que expressavam a necessidade de encaminhar o processo
para niveis hierdrquicos superiores, visando obter uma autorizacdo para prossecucdo das
operacdes.

Estes alertas tanto eram despoletados perante a identificacdo de um cliente com um cartdo
bancéario sob vigilancia como para uma evidéncia de crédito vencido. Considerando o fardo
adicional para as sucursais e 0 impacto que o tempo de espera pela autorizacao poderia ter para
o nivel de servigo, foi proposto que se efetuasse uma analise minuciosa aos alertas em vigor, em
conjunto com entidades competentes nesta matéria, que propiciasse a identificacdo de

redundancias.

No final dessa anélise prenunciava-se a identificacdo de trés grupos de alertas distintos: alertas
imprescindiveis, que como tal deveriam permanecer ativos no sistema, alertas redundantes, que
deveriam ser extintos, e finalmente alertas que embora ndo de maxima importancia exigiam
determinado zelo, para os quais se prop0s a capacitacdo e delegacdo de competéncias de anélise

e decisdo para 0s proprios executantes da operagéo.
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Eliminar autorizac8es redundantes

e S
’! Impiementada i

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencdo da Conta Autorizac¢des redundantes Quick win

No decorrer do subprocesso de manutencdo de conta denotou-se que perante um pedido
efetuado por um ex-cliente a prossecu¢cdo do processo requeria a notificacdo e autorizacdo
prévia de colaboradores da sucursal anteriormente responsavel pela sua gestdao. Apds analise e
discussdo conclui-se que essa etapa revelava inobjetividade, tendo-se sugerido que essa

autorizacdo fosse cessada ou pelo menos delegada para competéncias locais.

4.4.4.2 DIMINUICAO DA TAXA DE DEVOLUCAO

A elevada taxa de devolucédo associada ao processo de manutencao € irrevogavelmente uma das
suas principais problematicas, expressando um fator de ineficiéncia para o banco e um fator de
descontentamento dos clientes. Ao exigir rework por parte de cada uma das areas intervenientes,
em front e back office, as devolugbes acrescentam significativamente a carga operativa dos
colaboradores, condicionam o tempo de resposta as solicitacbes dos clientes e podem requerer

uma nova convocacdo do cliente a sucursal.

Disseminacdo de boas praticas

r.!!moi.enmntada i

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencdo do Cliente  Multiplos pontos de validacédo Quick win

O subprocesso de manutencdo dos dados do cliente contempla dois pontos de validagdo
distintos, um primeiro realizado por um procurador da sucursal e um segundo realizado nas
areas centrais, back office. Contudo, tendo por base o testemunho dos agentes de simplificacéo,
apurou-se que um conjunto significativo de procuradores dava, por norma, a operagdo como
validada sem de facto analisar cuidadosamente a sua conformidade.
Perante este cenario, e com intuito de atenuar a elevada taxa de devolugdo do processo em
analise, foi proposta a conce¢do de um plano de comunicagdo que viabilizasse a disseminacéo
das boas praticas a adotar neste ambito. Uma validacdo efetiva por parte dos procuradores
conferiria maior agilidade ao processo, na medida em que iria promover uma identificacdo
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antecipada e a resolucdo oportuna de potenciais lapsos que caso contrario originariam

devolugdes, e consequentemente rework.

Promocao de maior clareza e acessibilidade a checklists

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencdo do Cliente  Checklists pouco elucidativas Quick win

A utilizacdo de comprovativos invélidos foi destacada como um dos principais motivos de
devolugdes do processo, sendo que motiva 17% do total dessas ocorréncias. A recorrente
utilizacdo de comprovativos ndo autorizados pelo banco parecia expressar uma falta de
informacdo generalizada, ou dubiedade quanto a mesma, por parte dos colaboradores das
sucursais. Analisados 0s procedimentos adotados, registou-se que ainda que fossem
disponibilizadas algumas listagens contendo o conjunto de comprovativos aceites, a informacédo
estava dispersa, era pouco clara e 0 acesso as mesmas era pouco intuitivo. Este conjunto de
fatores combinados as pressdes para cumprimento de objetivos e os elevados niveis de stress
frequentemente experienciados nas sucursais, faziam com que a consulta das mesmas fosse

frequentemente considerada redundante.

Uma vez constatados os inimeros tipo de comprovativos autorizados e referenciados nas
listagens, acompanhados ainda por um conjunto significativo e detalhado de excecBes a
ponderar, delineou-se que uma solucdo simples e com potencial de mitigar o problema
identificado seria a agregacdo da informacdo mais pertinente numa sO listagem que seria
incorporada, e estaria disponivel para consulta, na propria aplicacdo informatica utilizada para
execucao das operacdes.

A nova listagem deverd ser clara e de réapida interpretacdo e para além dos principais
documentos comprovativos autorizados pelo banco deve elucidar os comprovativos tidos como
invalidos mas frequentemente submetidos.

Adicionalmente dever-se-4 manter uma listagem mais completa e robusta que contemple toda a
informacdo com maior detalhe, permitindo que se possam esclarecer possiveis duvidas face a

€asos mais excecionais.
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Viabilizacdo da correcdo de potenciais lapsos até gue o processo seja remetido

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencdo do Cliente ~ Lapso no preenchimento de Desenvolvimento
formularios Informético

Ainda no ambito das devolugbes denotou-se que ocasionalmente, no subprocesso de
manutencdo do cliente, estas sucediam por solicitacdo dos proprios colaborares, devido a
limitacBes da aplicacdo informatica utilizada. A configuracdo desta Ultima, frequentemente
impedia que mesmo apds a detecdo de um erro fosse possivel retroceder e proceder a sua
correcdo. Como tal, a solucdo nestas circunstancias passava pela solicitacdo de rejeicdo do

processo a DO.

Para impedir este constrangimento foi proposta a reconfiguracdo do sistema atual para que
passasse a incorporar duas novas funcionalidades: a possibilidade de total manipulacdo e
correcdo da informagdo antes do mesmo ser submetido a DO e ainda a possibilidade de resgate
do processo, caso se tenha detetado uma inconformidade apds submisséo e o processo ainda se

encontre em fila de espera.

4.4.4.3 PROMOGAO DE PROCEDIMENTOS PADRONIZADOS EM BACK E FRONT OFFICE

Na promocdo de conceitos e praticas de melhoria tendo por base o paradigma lean € vital
promover e preservar métodos de trabalho consistentes e padronizados que promovam elevados

niveis de qualidade.

Uniformizacdo de critérios de aceitacdo e procedimentos para devolucdo de processo

Imbplementada

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencio da Conta Critérios de aceitacao Quick win
desuniformes

No subprocesso de manutencgdo da conta apurou-se que frequentemente um mesmo processo era
devolvido multiplas vezes. Analisando mais cuidadosamente tais ocorréncias, identificou-se que
inicialmente este devolvido com uma Unica causa de devolugdo nomeada, mas ap6s devida
retificacdo e reenvio gerava-se uma nova devolugdo com um outro motivo ou motivos,

diferentes do expresso inicialmente. Adicionalmente identificou-se que frequentemente os
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critérios de aceitacdo, ou ndo, de um processo estavam dependentes do critério do colaborador
em back office que realizava a sua validagao

Para defrontar estas adversidades foi proposto um alinhamento de préaticas entre o0s
colaboradores da DO, estabelecendo-se critérios de aceitacdo uniformes e decretando que
perante a devolucdo de um processo todos os colaboradores deverdo ter o zelo de reencaminha-
lo exclusivamente ap6s proceder a uma analise completa onde deverdo constar, nomeados e

devidamente clarificados, todos os motivos de devolugéo.

Uniformizacdo de procedimentos para devolucdo de processo

i Implementada i

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutengio do Cliente ~ Falta de disseminacdo de boas Quick win
praticas

No subprocesso de manutencdo do cliente, constatou-se que perante uma devolucdo o0s
processos eram genericamente remetidos para a sucursal a qual o cliente pertencia, sem
certificacdo de que esta era de facto a sucursal responsavel pela execucdo do processo.
Consequentemente, nos casos em que a sucursal do cliente e a sucursal onde o mesmo
executava a manutencdo nao coincidiam, havia frequentemente extravios ou niveis de servico
altamente desfavoraveis.

Visando eliminar estas ocorréncias, foi proposto um alinhamento entre os colaboradores de back
office que determinasse a devolucdo exclusiva destes processos para a sucursal responsavel pela

sua execucao.

Robustecimento e garantia de maior acessibilidade a checklists

e e

i Imblementada

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencédo da Conta Checklists mal localizadas Quick win

Com intuito de assegurar o cumprimento de normas, maximizar a qualidade dos servigos
prestados e facilitar o trabalho desenvolvido pela rede o banco disponibiliza checklists para as
diferentes operacOes e processos bancérios. No &mbito da analise do processo de manutencdo de
contas a ordem verificou-se que este ndo fugia a norma. Contudo, denotou-se que para o
subprocesso de manutengdo da conta a localizacdo da checklist era pouco intuitiva e
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inexplicavelmente diferente das restantes checklists. Consequentemente, alguns dos
colaboradores desconheciam a sua existéncia enquanto outros despendiam, desnecessariamente,

tempo para aceder & mesma.

Tendo em conta a complexidade inerente a este subprocesso e a elevada taxa de devolugdes das
manutencdes de conta, foi proposta uma alteracdo a localizagdo da checklist e um

robustecimento da mesma, tornando-a o mais objetiva e clara possivel.

Disponibilizacdo de templates para pedidos de autorizacdo

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencdo da Conta  pyplicagéo de procedimentos Quick win

No subprocesso de manutencdo da conta, determinadas circunstancias consideradas mais
criticas, perecem de uma prévia autorizacdo de niveis superiores para que se possam executar as
operacdes. Perante esta necessidade os colaboradores redigem um email a relatar a situacdo em
causa e a solicitar essa autorizacao.

Para promover a padronizagdo que, inclusive, podera contribuir para um maior assimilacédo da
situacdo e consequentemente maior celeridade na atuacdo, foi proposta a concecdo e

disponibilizacdo de templates para estes pedidos de autorizacao.
4.4.4.4 CAPACITACAO TECNOLOGICA E INOVACAO

A agilizacdo de um processo pressupde a eliminacdo de etapas dispensaveis e simplificacdo das
restantes, visando a concecdo de um fluxo tdo constante e ininterrupto quanto possivel. Durante
a analise do processo de manutencdo de contas a ordem foram identificadas oportunidades de
melhoria neste &mbito, relacionados a falta de suporte tecnoldgico e maior indole inovadora, e

como tal propostas solucdes alternativas que promovam maior fluidez em todo o processo.

Adicdo de funcionalidade de categorizacdo de documentacdo diretamente na digitalizadora

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencao do cliente Subaproveitamento de Desenvolvimento
solugOes existentes Informatico

No subprocesso de manutencdo ao cliente identificou-se que apds digitalizacdo de toda a
documentagdo era necessario realizar uma categorizagdo da mesma, isto €, identificar o tipo de
comprovativo que constitui (e.g.: cartdo de cidaddo, carta de conducéo, fatura da agua), para que
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doravante pudesse ser indexada a aplicacdo informéatica. Devido a suscetibilidades do sistema
identificou-se que esta tarefa tinha associados dois constrangimentos: tempos de espera
dispensaveis, uma vez que ap6s digitalizagdo havia um intervalo de tempo excessivo até que os
comprovativos surgissem na aplicacdo informatica e pudesse ser feita a categorizacdo e rework,
uma vez que um mero equivoco durante a categorizagdo poderia implicar a nova digitalizacéo e

categorizagdo de todos os documentos.

Durante o brainstorming, ressaltou que um procedimento ja incorporado noutros processos
bancarios tinha potencial de contribuir para uma maior simplificacdo e diminuicdo do tempo
despendido nesta atividade. Nestes processos, a categorizagcdo dos documentos comprovativos
era realizada na propria digitalizadora e o sistema consentia a corre¢do de possiveis equivocos,
precavendo a necessidade de rework. Assim, foi proposta o0 ajuste e adequagdo dessa solugéo
para uma posterior integracdo ndo s6 ao processo de manutencdo, mas a todos 0s processos

bancarios que impliquem a categorizacdo de documentos.

Viabilizacdo de alteracdo de morada fiscal e morada associada & conta na mesma aplicacdo

informatica

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Manutencao da Conta  pyplicacéio de procedimentos Desenvolvimento
informatico

Durante a analise do processo averiguou-se que existiam dois tipos de moradas associadas a um
determinado cliente, a morada fiscal, utilizada para o envio das declaracdes fiscais emitidas pelo
banco e a “morada associada a conta”, isto ¢, morada para qual sdo remetidos os extratos, notas
de lancamento e outro tipo de correspondéncia de carater geral. Apds diagndstico e
identificacdo de constrangimentos, identificou-se que mesmo que estas moradas fossem
coincidentes a sua alteracdo requeria a mudanca de cada uma individualmente, uma vez que
uma esta integrada no subprocesso de manutencdo do cliente e a outra no subprocesso de
manutencdo da conta, e estes requerem o recurso a aplicagbes informaticas diferentes que ndo

tinham vinculada esta informagao.

Este é caso de desperdicio que pode ser eliminado através de um desenvolvimento informatico
que permita a coligacao entre as duas moradas sempre que pertinente, isto é, sempre que forem
coincidentes. Desta forma, permite-se a simplificacdo e agilizacdo desta operagdo, sendo que a

alteracdo de uma morada passa a implicar uma atualizagdo automatica da outra.
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Incorporacdo nos sistemas de informacio do “estado” dos pedidos

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencio da Conta Transparéncia Desenvolvimento
informético

A manutencdo de contas a ordem é frequentemente imprescindivel para a prossecugdo de outras
operacdes bancarias pretendidas pelo cliente. Durante o diagndstico ao processo ressaltou que
perante a necessidade de atender a determinada expetativas dos clientes ou com o intuito de
realizar vendas de produtos, dependentes da finalizagdo do processo de manutencdo, executada
em back office, os colaboradores da rede necessitavam aceder frequentemente ao processo,
através da aplicagdo informatica, para verificar o seu término ou néo.

Visando promover transparéncia e capacitar um acompanhamento e monitorizacdo eficaz do
processo, numa vertente end-to-end, foi sugerida a incorporacdo de “estados” (e.g.: “aguarda
validagdo”, “devolvido™) no sistema. Adicionalmente, deveriam ser criadas notificagdes que
seriam lancadas logo apés o tratamento do processo em back office, viabilizando uma atuacao

mais célere dos colaboradores para levar a cabo outras operacoes.

Viabilizacdo de upload de ficheiros PDF na aplicacdo informatica

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencio do Cliente  Diditalizacdo e indexacdo de  Desenvolvimento
documentos informatico

Uma das oportunidades de melhoria expressa pelos agentes de simplificacdo mencionava a
necessidade de digitalizacdo e indexacdo, atividades tidas como morosas e cujos lapsos déo
origem a 24% dos casos de devolucdo, de documentos enviados pelo cliente via correio

eletrénico.

Para contornar essa necessidade foi sugerida a viabilizacdo do upload direto de ficheiros PDF
na aplicacdo informatica. Com a adicdo desta funcionalidade, os colaboradores teriam
exclusivamente que converter previamente para formato PDF, mantendo determinado coeréncia

entre todos 0s documentos catalogados e carrega-los em sistema.
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Criacdo de workflow para o processo de Manutencdo de Conta

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa

Desenvolvimento

Manutencdo da Conta i 3
¢ Baixo grau de automacio formatico

Contemplando a falta de suporte tecnoldgico identificada no processo de manutencao de conta,
tem-se que a criacdo de um workflow seria a solucdo ideal para agilizar significativamente as
suas operacdes. Esta solucdo passaria por um desenvolvimento tecnoldgico que permitisse, por
meio da agregacdo e estruturacdao sequencial de todas as etapas e elementos necessarios para a
conclusdo deste processo, automatizar o processo, contribuindo ndo sé para a mitigacdo de

muitas das suas principais ineficiéncias mas facilitando também a sua monitorizagéo.

Automatizar cancelamento de produtos nas desvinculacdes

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencao da Conta Baixo grau de automagéo Desenvolvimento
informatico

No subprocesso de manutencdo de conta, perante um pedido de exclusdo de um titular ou
procurador era necessario averiguar cada um dos produtos bancarios que este tinha ativos e
proceder individualmente ao seu cancelamento.

Ao analisar as circunstancias, apurou-se que este procedimento ndo sé era moroso como
constituia um risco operacional para o banco, nomeadamente se na eventualidade de um
descuido um desses produtos ndo fosse efetivamente cancelado e o individuo excluido

permanecesse de alguma forma com acesso e poder de movimentagédo sobre 0 mesmo.
Com intuito de transpor tal adversidade e mitigar esse risco foi sugerido o desenvolvimento e

integracdo de uma solucéo tecnoldgica que viabilizasse o cancelamento automatico de todos os

produtos associados a um titular que se pretenda desvincular.
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Automatizacdo do preenchimento de documentacio

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencio da Conta Subaproveitamento de Desenvolvimento
solucdes existentes informatico

A anélise dos juizos da rede de retalho quanto ao processo revelou que este é frequentemente
caraterizado como complexo e moroso devido ao obsoletismo que exibe quando em comparacéo
a outros processos do banco com etapas semelhantes, nomeadamente o processo de abertura de
conta. Muitas das solucdes concebidas no contexto do refinamento do processo de abertura de
conta ndo foram aplicadas a outros processos cujos alguns procedimentos eram bastante
semelhantes. Um exemplo notério do subaproveitamento de solugdes é a necessidade, durante a
execucdo de uma manutencdo de conta, do preenchimento de formularios com informacéo que
consta em sistema, enquanto no processo de abertura de conta para esses casos essa informacédo

surge automaticamente preenchida, apds introducdo do NIF do cliente.

Com objetivo de extinguir esta etapa dispensavel propde-se a adequacdo e implementacéo, no
sistema informatico deste processo, de funcionalidades semelhantes as ja incorporadas no

processo de abertura de conta.

Incorporacdo no processo de dispositivos proprios para a captura de imagens de documentos

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Transversal Digitalizacdo e indexagdo de  Desenvolvimento
documentos informatico

Para os colaboradores da rede a digitalizacio é um grande constrangimento. E uma tarefa que
ndo acrescenta valor para o cliente, €, juntamente a indexacdo, origem de uma percentagem
significativa das devolucdes (24%) e condiciona a execucdo de tarefas comerciais, uma vez que
geram periodos significativos de tempo sem interacdo com o cliente.

No passado, visando contornar em parte este constrangimento, testou-se a disposi¢do de uma
digitalizadora junto a cada colaborador. Contudo a solugdo demonstrou-se inviavel, visto

representar um investimento significativo que tinha um potencial de retorno incomensuravel.

Durante este projeto a iniciativa de melhoria sugerida derivou de um procedimento ja testado e
asseverado no ActivoBank. Neste Gltimo, recorre-se a dispositivos mdéveis para captura de
imagens e desenvolveu-se uma solugdo tecnoldgica que habilita a transicdo das mesmas

diretamente para a aplicacdo informatica onde sdo executadas as operagdes.
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Através desta iniciativa de melhoria, ndo s6 se eliminavam as etapas de digitalizagdo e
indexac&o, agilizando significativamente o processo como se assegurava maior disponibilidade

para a concretizacdo de tarefas de cariz mais comercial.

Criacdo de alertas proativos e reativos

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Manutencdo do Cliente ~ Subaproveitamento dos canais  Desenvolvimento
remotos informatico

Como ja exposto anteriormente, no Millennium bcp, no ambito do processo de manutencao de
contas a ordem, prevalece uma estratégia que visa a minimizacdo do risco operacional e dita a
obrigatoriedade de um cliente realizar a manutencdo de todos os seus dados ou documentos
desatualizados para que possa realizar outras operacOes bancarias. Nao obstante aos beneficios
que esta politica oferece ao banco, esta tem como desvantagem o constrangimento e
descontentamento que causa aos clientes, nomeadamente por estarem oblivios as circunstancias
que determinam a sua incapacidade de concretizar as operacfes que pretendem. Isto é, um
cliente que se desloca a sucursal na expectativa de pedir um crédito, por exemplo, podera ver-se
confrontado com a impossibilidade de despoletar esse pedido por falta de manutencdo dos seus
dados, da qual ndo tinha conhecimento.

Com intuito de promover o cumprimento dessa politica mas simultaneamente atenuar a
potencial insatisfacdo dos clientes foi proposta a concecdo de alertas proativos e reativos. Os
alertas proativos seriam notificagbes sucintas, que expressassem a necessidade de atualizar
determinada documentacdo ou informacdo, tal como o risco de ndo a efetuar, despoletadas
sempre que existisse interacdo impessoal do cliente com o banco, homeadamente através do
acesso ao website, mobile app ou a uma ATM. Quanto aos alertas reativos, teriam como
primordial proposito informar instantaneamente o colaborador, mal procedia a identificacdo do
cliente na aplicagdo informética, de potenciais inconformidades que adiante pudessem
condicionar a prossecuc¢do da operagao, precavendo potenciais perdas de tempo, nomeadamente

nos casos em que este sO se apercebe numa fase mais avancada do processo.
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Disponibilizar ao cliente o processo de manutencdo de contas a ordem online

# Subprocesso Oportunidade de melhoria Tipo de iniciativa
Transversal Subaproveitamento de canais  Desenvolvimento
remotos informético

As tecnologias fazem cada vez mais espago da vida quotidiana das pessoas e das organizacdes.
O banco Millennium bcp, que ao longo dos anos evoluiu mantendo-se na vanguarda no que diz
respeito as tecnologias e inovacéo, aspira dar continuidade a esse seu atributo.

Para o processo analisado a necessidade de inovagdo e prossecucdo de novas perspetivas de
atuacdo intensifica-se com identificacdo de gaps de funcionalidades quando comparado aos

processos de outros players do mercado.

Atendendo as eminentes expetativas e exigéncias do consumidor moderno, foi sugerida a
concessao de meios necessarios para que o cliente possa efetuar o processo de manutencédo de
conta, ou parte do mesmo, consoante as exigéncias legais a cumprir, online, através do website
do banco. Uma solucdo que minimizaria parte da carga operativa nas sucursais e contribuiria

para satisfacdo de clientes efetivos e potenciais.

Atendendo as tendéncias do mercado esta seria uma medida com uma adeséo inicial moderada
mas com Gtimas perspetivas de crescimento nos préximos anos. Seria, um primeiro passo rumo
ao ambiente cada vez mais digital que se prevé no futuro do setor bancario e um fator
diferenciador com potencial de contribuir para uma vantagem competitiva sustentavel sobre a
concorréncia. Assim, tem-se que este seria um investimento favoravel, ndo s6 a curto mas

também a medio/ longo prazo.

4.45 Impacto estimado das propostas realizadas

No &mbito da andlise e simplificacdo do processo de manutencGes de contas & ordem foram
sugeridas trinta e quatro propostas de melhoria. Dessas vinte e quatro estdo expressas no
presente caso de estudo algumas delas aglutinadas, o que perfez um total de dezanove

iniciativas.

Para efeitos das estimativas high-level de potenciais beneficios advindos da sua implementagédo
considerou-se o conceito de FTE (full-time equivalent). Este € um método de mensuragdo que
permite salientar o grau de alocacdo dos trabalhadores a uma determinada atividade, tendo

como meio de referéncia o tempo integral de trabalho.
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Na tabela 4.5 s&o apresentados os resultados estimados para cada uma das iniciativas propostas,
por motivos de confidencialidade estes estdo expressos em termos percentuais. A sua estimativa
teve por base pressupostos, definidos no workshop lean, das potenciais reducdes a obter com a
implementacgéo de cada iniciativa de melhoria (apresentados no anexo C).

Tabela 4.5 - Impacto estimado das iniciativas de melhoria propostas
Fonte: Documentos Institucionais

L (LZ’ ?:aftEo) nioiatwa | TIP0 (LZ] ?:aftEo)
1 Quick win -3,3% 11 IT -0,5%
2 Quick win -4,3% 12 IT -3,2%
3 Quick win -1,1% 13 T - ~0%
4 Quick win -0,4 % 14 IT -22,4%
5 IT -0,2% 152 IT -1,3%
6 Quick win -0,3% 16° IT -16,8%
7 Quick win N.A. 17 IT -1,2%
8 Quick win -0,6% 18 IT -1,2%
9 Quick win -0,6% 19 IT -3,1%
10 IT -0,3%

a - N

. Alternativas a iniciativa 14
Legenda: T

Iniciativas implementadas b Alternativa & iniciativa 10

Até a data apenas as iniciativas de implementacdo mais simples e céleres foram implementadas.
No que concerne as iniciativas que requerem desenvolvimento informatico, o processo de
implementacdo exige maior zelo, por parte da gestdo de topo, para afericdo da sua relacdo custo-
beneficio. Adicionalmente, ha que computar o0 tempo necessario a definicdo detalhada de
requisitos, desenvolvimento, conducdo de testes de aceitacdo e integracdo das solucdes no
processo. Na figura 4.12, sdo apresentados os beneficios lean obtidos a data tal como o
potencial maximo caso o0 conjunto de iniciativas propostas seja implementado na sua

globalidade.

100%

90%
58%
Baseline Resultados lean ja Potencial méaximo
alcangados pos-lean

Figura 4.12 - Estimativa da reducdo de FTESs expressa em percentagem (Marco de 2016)
Fonte: Documentos Institucionais
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Capitulo 5 — Conclusdes

5.1 Conclusbes

A implementagdo lean constitui um meio que visa gerar beneficios tangiveis e duradouros que
maximizem a eficacia e eficiéncia operacional de uma organizacao, culminando num ganho de
vantagem competitiva. Consagrado no seio das industrias de producdo, o paradigma ganha
proeminéncia nos servicos bancarios pelo seu atributo de proporcionar valor sem implicar
grandes custos, mas também por incrementar o empenho e envolvimento de toda a organizacdo

no processo de transformacao.

O setor bancario influenciado por fatores externos e internos encontra-se num atual contexto de
mudanga, no qual as organizacdes procuram delinear novas orientacdes estratégicas visando
modelos de negécio altamente eficientes e disruptivos que promovam a criacdo de valor para o
cliente, assegurem rendibilidade sustentavel e permitam atender as crescentes exigéncias e
novas tendéncias do mercado financeiro. Neste sentido, e face as limitacdes genéricas a nivel de
capital, o lean tem sido frequentemente perspetivado como a solucdo ideal. Contudo, a
implementagdo do paradigma num contexto com tantas dissemelhancas ao responséavel pela sua

génese conduz a novas necessidades e adversidades.

Um dos atributos carateristicos de uma instituicdo bancaria é a separacdo das suas atividades,
em front e back office, consoante exista ou ndo contacto direto com o cliente. Genericamente,
uma transformacdo no front office bancario exige a consideracdo de fatores como a
descentralizacdo das sucursais, 0 nimero extenso de colaboradores afetos, a interacdo com os
clientes, a importancia da preservacdo de tempo para desenvolvimento de atividades comerciais

e 0 impacto que a transformacéo podera ter nas mais diversas areas bancérias.

Perante esta conjuntura, foi desenvolvida a presente dissertacdo com a finalidade de analisar
uma abordagem que considerava a aplicacdo de conceitos e ferramentas lean no setor bancario,
com especial incidéncia no front office, e aferir a sua viabilidade como meio sustentavel de
capacitacdo do desempenho de processos bancérios. A abordagem, delineada e desenvolvida
pela UDMC, teve por base os fatores criticos de sucesso associados ao paradigma lean,

ajustados e adequados a realidade da rede de retalho do banco Millennium bcp.

Visando a analise de um processo com elevado espago para melhoria e simplificacdo, que
proporcionasse um impacto positivo e expressivo no banco, definiu-se que o projeto “Agentes

de Simplificacdo”, e consequentemente o caso de estudo realizado, incidiria sobre a andlise e
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melhoria do processo de manutencdo de contas a ordem. Um processo destacado pelos
colaboradores da rede de retalho como o “mais prioritario em matéria de simplificacdo”. De
modo a identificar as principais causas de ineficiéncia e complexidade atribuidas ao mesmo foi
necessario compreender detalhadamente o seu funcionamento e identificar indicadores de
desempenho pertinentes. Para isso recorreu-se a ferramenta VSM, realizam-se pesquisas
documentais e analisaram-se os constrangimentos levantados pelos colaboradores no &mbito de
um inquérito.

De seguida, capitalizando o conhecimento, know-how e experiéncia de uma equipa
multidisciplinar, composta por colaboradores da rede de retalho e de outras areas bancérias com
interveniéncia, direta ou indireta, no processo, foram conceptualizadas iniciativas de melhoria,
tendo por base conceitos lean como a padronizacdo, a obtencdo de um fluxo continuo, o

controlo visual e a promocao de qualidade na fonte.

Com a incorporacgdo das melhorias propostas no processo estimou-se, como potencial maximo,
a reducdo da carga operativa em 42%. Como tal, pode concluir-se que a abordagem lean
delineada satisfez os objetivos primordiais estabelecidos no ambito do projeto, um nivel de
simplificacdo operacional que proporcionasse maior tempo para a realizacao de tarefas de cariz
comercial.

Ainda que ndo tenham sido premeditados valores, espera-se igualmente a reducdo de outros
indicadores de desempenho, nomeadamente a taxa de devolucdo, o lead time e a taxa de
reclamac@es. De realcar que como a data o conjunto de iniciativas proposto nao foi totalmente

implementado ndo possivel conferir o alcance efetivo dos beneficios estimados.

Mas ainda que com resultados previstos bastantes positivos, tem-se que o lean é mais do que
uma estratégia que adjudica beneficios pontuais, ¢ uma metodologia que promove uma
abordagem holistica e consistente que viabiliza o alcance de sucesso duradouro e sustentavel.
Como tal, para precaver abordagens fragmentadas que conduzam a beneficios diminutos, devem
ser progressivamente incutidos na cultura, da organizagdo em causa, um conjunto de principios

lean que confiram uma nova dindmica organizacional.

Nesta Otica, e com a observagdo das diferentes etapas da abordagem empregue no Millennium
bcp, identificou-se o progresso de praticas lean tidas como vitais para o estabelecimento de uma
verdadeira cultura lean numa organizacéo.

Para facilitar a compreensdo o progresso identificado foi sistematizado e apresentado

visualmente na figura 5.1.
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Figura 5.1 - Impacto qualitativo da abordagem lean empregue no banco

Um dos fatores de descontentamento com os demais projetos de melhoria levados a cabo no
banco devia-se a falta de envolvimento dos colaboradores nos mesmos. Através da abordagem
lean empregue verificou-se uma mudanca de paradigma neste dominio, sendo que em todo o
processo de melhoria foi incitado o envolvimento e empenho dos colaboradores de diferentes

areas com interveniéncia direta e indireta no processo.

Outro fator importante, foi o suporte e compromisso da gestdo de topo com todo o projeto. A
rede de retalho como interveniente nos principais processos bancarios e elemento de coligacao
entre os clientes e o banco tem uma importancia inigualavel. Considerando que a mesma
representa sensivelmente cinquenta por cento da forca de trabalho do banco, tem-se que a
simplificacdo das suas operativas, e consequente incremento do desempenho operacional,
poderéa ser decisiva para a materializacdo dos objetivos de rendibilidade e sustentabilidade a que
0 banco se prop8e. Esta conjuntura amplifica o interesse da gestdo de topo no sucesso do
projeto, 0 que por sua vez fomentou a recetividade, motivacdo e compromisso dos restantes

colaboradores para com 0 mesmo.

Denota-se que o recurso & abordagem lean para agilizacao e simplificacdo das tarefas das areas
comerciais favorece o acréscimo de valor para os clientes e para banco, ao contribuir para a
identificagdo e mitigagdo de desperdicios, bottlenecks e subaproveitamento de recursos. A
metodologia propicia também o reconhecimento de oportunidades de inovacdo, fundamentais
para a reducdo de gaps face a outros players bem como para a promogdo da satisfacdo dos

clientes. Contudo, durante este projeto a apreensdo dos principais constrangimentos,
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necessidades e expetativas dos clientes foi realizada de forma indireta, tendo-se essencialmente
por base o testemunho dos colaboradores e as perspetivas futuras do mercado financeiro. Tem-
se que, explorando de forma mais préxima e fiel o parecer dos clientes, poder-se-iam conceber
solucdes de maior pertinéncia que promovessem de forma mais efetiva vantagem competitiva

sustentavel.

No que diz respeito a monitorizacdo e gestdo visual do processo, algumas das sugestbes de
melhoria realizadas pretendiam providenciar maior transparéncia e compreensdo quanto ao
status e desempenho do processo em tempo real. Porém, ndo houve um foco suficientemente
intensivo no desenvolvimento de componentes visuais que ndo SO assegurassem uma
compreensdo clara mas facilitassem um reconhecimento e reacdo céleres perante potenciais

problemas.

A eliminacdo de desperdicios é um dos principios mais notérios do paradigma lean. Durante a
analise do processo de manutengdo de contas a ordem, a abordagem lean empregue, suportada
pelo mapeamento do fluxo de valor do estado atual, propiciou ndo sé detecdo de desperdicios
mas também a identificacdo das suas principais fontes. Desta forma foram conceptualizadas
solucdes que se ndo atuem exclusivamente sobre sintomas, mas sim sobre as causas raiz dos
problemas.

Assim tem-se que a abordagem permitiu agilizar o processo analisado ao promover um fluxo
continuo e regular. Contudo, a atual estratégia corporativa para a area comercial, na qual
determinados momentos de espera sdo tidos como fundamentais para a concretizacdo de vendas,
e 0s potenciais riscos de fraude inerentes a atividade bancaria exigem algum zelo adicional

neste &mbito, acabando por inibir a maximizacdo da agilizacdo do processo.

Durante a conducdo do presente caso de estudo, denotou-se que o processo de manutencdo de
contas a ordem, tal como tantos outros processos bancarios, era bastante variavel. No sentido
em que consentia a realizacdo de dezenas de tipos de manutencéo distintos para diferentes tipos
de conta, e como tal tinha inerente um grande conjunto de procedimentos distintos. Desta
forma, era fundamental a existéncia de checklists que, de forma clara, suportassem a execugdo
das operagdes com qualidade, rigor e consisténcia. Como tal, foi proposto o robustecimento das
checklists existentes, com intuito de as tornar num meio de disseminacdo de boas praticas
acessivel e compreensivel. Face a identificacdo de inconsisténcias quanto a procedimentos dos
colaboradores de back office, com impacto direto no desempenho do processo, foi também, com

base nas melhores praticas identificadas, proposto um alinhamento de procedimentos.
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Estas medidas propostas, ainda que importantes estimulos a padronizacdo e melhoria do
processo, nem sempre asseguram a consisténcia e qualidade do mesmo, pois hd sempre

dependéncia quanto a sua recetividade e adocédo, ou ndo, pelos colaboradores.

No que concerne & instituicdo de uma cultura de melhoria continua, considerou-se a principal
fragilidade da abordagem desenvolvida. Tendo em conta a dimensdo da rede de retalho do
banco, composta por mais de 4000 colaboradores, ndo se considerou viavel enderecar a
componente de formacdo e treino durante a mesma. Como tal, foram simplesmente
sistematizadas e transmitidas, aos agentes de simplificacdo, o plano de trabalho e as principais
ferramentas a utilizar. Considerando a vital importancia de incutir nos colaboradores um senso
de autonomia e espirito de melhoria continua tem-se que o sucesso deste projeto podera estar

comprometido a médio/ longo prazo.

Para além da analise as praticas lean é importante ponderar o impacto desta abordagem nos
fatores que determinam a qualidade de um servico bancario, os recursos humanos, materiais e
administrativos.

Com a abordagem empregue conseguiu-se essencialmente criar impacto nos recursos materiais,
ao promover a sua eficiéncia e maior facilidade de manuseamento. Quanto aos recursos
humanos e administrativos ndo obstante a falta de controlo direto sobre os mesmos, foram
providenciadas condic¢Bes que poderdo influenciar positivamente o seu desempenho. Sendo que,
algumas das solucBes propostas fomentavam a disseminacdo de boas préaticas no seio dos
colaboradores e durante o processo de melhoria procurou-se incorporar expetativas dos clientes
e tendéncias de mercado que permitissem a organizacdo adaptar-se e melhorar a sua prestacao

de servicos em funcao destes.

Considerando todas as vertentes de analise, pode concluir-se que a aplicacdo de conceitos e
ferramentas lean poderd efetivamente contribuir para a melhoria dos processos de uma
instituicdo bancéria. Contudo, para assegurar uma verdadeira instituicdo bancéria lean, exige-se
a prossecucdo de casos de estudo e investigacdes neste ambito, visando o desenvolvimento de
abordagens holisticas que permitam dar resposta aos diferentes desafios levantados no decorrer
deste estudo e que possam servir de referéncia para a disseminagéo do lean banking.

Deve-se realcar que estas conclusdes ndo sdo generalizaveis, apenas se aplicam a abordagem
empregue e a instituicdo, e respetivas carateristicas especificas, na qual foi conduzida este

estudo.
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5.2 Limitagbes do estudo

As principais limitagdes ao desenvolvimento do presente estudo foram: a impossibilidade de
acompanhamento do projeto no seu todo e a complexidade do processo em anélise.

O projeto que serviu de base ao caso de estudo da presente dissertacdo ocorreu na fase final do
estagio da autora. Como tal, ndo houve possibilidade do acompanhamento das sua fase final que
permitiria obter uma maior assimilagdo do seu impacto e como tal, retirar conclusdes com maior
fundamento.

Quanto a complexidade do processo em analise, esta coloca em causa a fiabilidade dos
beneficios estimados, uma vez que as estimativas tiveram essencialmente por base pequenas
simulacBes dos tipos de manutencdo mais frequentes. Contudo, os diferentes tipos de
manutencdo e de acdo possiveis, com diferentes regras, procedimentos e requisitos, sugerem
tempos de execugdo com uma grande variabilidade que ndo foi estudada ou contemplada nas

estimativas high level realizadas.
5.3  Propostas para trabalhos futuros

O desenvolvimento de um Unico estudo é insuficiente para que se possa estabelecer uma base
para generalizacdo. Como tal, para trabalhos futuros na organizacdo propde-se o
desenvolvimento de mdltiplos casos de estudo, nos quais primariamente devera ser dada
continuidade a analise do impacto e limitacGes da abordagem empregue e doravante deverdo ser
delineadas orientacdes estratégias que fomentem o seu sucesso a longo prazo.

Seria ainda importante desenvolver casos de estudo que incidissem sobre o programa de
melhoria continua empregue em back office, o Programa Kaizen e analisar comos as duas
abordagens aplicadas, em front e back office, poderiam ser integradas viabilizando

transformacdes lean end-to-end no Millennium bcp.
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7 Anexos

Anexo A — Fluxogramas realizados em sala

Nas figuras A.l e A.2 sdo apresentadas imagens reais capturadas durante a etapa de
mapeamento do fluxo de valor e identificacdo de oportunidades de melhoria, no workshop lean.

Figura A.2- Etapa de identificacdo de oportunidades de melhoria

Na figura A.3 esta representado o fluxograma do subprocesso Manutengdo do Cliente realizado
durante o workshop lean. Ja nas figuras A.4 e A5 estdo representadas os fluxogramas do

subprocesso Manutencédo da Conta.

Legenda:

*Oportunidade de melhoria que deu origem a iniciativa de melhoria na presente
dissertagdo
* Oportunidade de melhoria ndo abordada na presente dissertacéo
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Anexo B — Mapas de fluxo de valor do estado atual e estado futuro idealizado

A partir dos fluxogramas realizados em sala e do conjunto de melhorias propostas foram

mapeados os fluxos de valor para ambos o “estado atual” e “estado futuro” de cada subprocesso.
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- : Assinatura de validagdo em
1 cliente back office
B |
e ShE
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| SH%
A\ p
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Figura B.1- Mapa do fluxo de valor do estado atual do subprocesso “Manutengéo do Cliente”
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Figura B.2- Mapa do fluxo de valor do estado futuro do subprocesso “Manuten¢io do Cliente”
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Figura B.4- Mapa do fluxo de valor do estado futuro do subprocesso “Manutengio da Conta”
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Anexo C — Consideragdes do workshop lean

Na Tabela C.1, apresentam-se 0s pressupostos utilizados, e delineados em conjunto com 0s

colaboradores no workshop, para a estimativa dos potenciais beneficios a obter apos

implementagdo das iniciativas de melhoria propostas.

Tabela C.1 - Pressupostos utilizados para a estimativa de beneficios

inlig:t?va Tipo de ocorréncia Reducdo na execucdo da operacéo projetada
1 Alerta 3 minutos/ ocorréncia
2 Autorizagdo 4 minutos/ ocorréncia
3 Devolugéo 10 minutos/ 20% das ocorréncias
4 Devolugéo 10 minutos/ 10% das ocorréncias
5 Devolugéo 1 minuto/ ocorréncia
6 Devolugéo 10 minutos/ 10% das ocorréncias
7 Extravio N.D.
8 Acesso a checklist 20 segundos/ ocorréncia
9 Email 30 segundos/ocorréncia
10 Categorizacéo 2 minutos/ ocorréncia
11 Duplicacéo de agio 2 minutos/ ocorréncia
12 Acesso a aplicacdo 10 minutos/ ocorréncia
13 Impressdo e indexagéo 4 minutos/ ocorréncia
14 Tarefas manuais 20 minutos/ ocorréncia
15 Cancelamento manual 5 minutos / ocorréncia
16 Preenchimento manual 15 minutos/ ocorréncia
17 Digitalizacdo 2 minutos/ ocorréncia
18 Confirmagdo individual 20 segundos/ ocorréncia
19 N.A.

2 minutos/ 5 % das manutencGes
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