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Resumo

Um dos principais fatores que causam a complexidade dos bancos é o nimero de areas
funcionais divididas de acordo com os temas e processos de negdcio de varios departamentos.
Posto isto, e considerando que as informacoes fluem para diversas finalidades, é importante que
o mesmo fluxo seja gerido de forma eficiente e eficaz. Consequentemente, foi considerado
relevante estudar a introdugdo de solucdes hibridas, como o Business Process Management System
(BPMS), sistema de gestdo de processos e de transformacio para promover a eficiéncia e a eficacia
operacional numa organizacdo bancaria lean, através das tematicas de controlo estatistico e
reengenharia de processos. Com este estudo, foi possivel entender de que forma a introducio de
uma solucdo do BPMS promove e apoia os objetivos de melhoria continua numa organizacao do

setor bancario, como alternativa ao desenvolvimento de solu¢des ndo orientadas a processos.

Na presente dissertacao foi utilizada a metodologia de estudo de caso para provar o facto de o
desenvolvimento de solu¢des baseadas em processos ser uma alternativa as que sdo fornecidas
pelas tecnologias de sistemas de informacao (TSI), ndo orientadas a processos. A nova tecnologia
garante a visibilidade, o controlo processual, a conformidade e a gestdo eficiente da carga de
trabalho para promover a cultura de melhoria continua, bem como, a procura constante por

alteracdes benéficas e com impacto significativo no desempenho operacional.

Os resultados obtidos pela implementacdo da solucdo do BPMS no procedimento de controlo
de variacdo e ndo-variagdo corroboram o impacto positivo da nova tecnologia em duas das
equipas operacionais, do banco Millennium bcp. Designada por workflow MDC, a solugdo concede
a informacao de forma estruturada e coerente melhorando assim o lead time e a taxa de execucio
dos pedidos e evitando a troca de mensagens de correio eletrénico entre os principais

intervenientes do processo.

Palavras-chave: Lean, Melhoria Continua, Tecnologias de Sistemas de Informagio, Business

Process Management, Business Process Management System, Setor Bancario
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Abstract

One of the main factors that cause the complexity of banks it is the number of functional areas
divided according to the themes and business processes of the various departments. In this way
and considered that information flows through multiple departments for different purposes, it is
important that the same flow is managed efficiently and effectively. Consequently, it was
considered relevant to study the introduction of hybrid solutions, such as the Business Process
Management System (BPMS), a transaction management and transformation system that
promotes efficiency and operational effectiveness in a lean banking organization by statistical
control and the process reengineering. With this study, it was possible to understand how the
introduction of a BPMS solution approach promotes and supports the continuous improvement
goals in a banking sector organization as an alternative to developing non-process-oriented

solutions.

In the present dissertation a case study methodology was used to prove the fact that, the
development of process-based computing solutions (BPMS) is a suitable alternative for not
process-oriented solutions provided by information technologies (IT). New technology ensures
visibility, procedural control, compliance, and efficient workload management to support a
culture of continuous improvement and a constant search for beneficial changes with a significant

impact on operational performance.

The results obtained by implementing the BPMS solution in the variation and non-variation
control procedure corroborate the positive impact of the new technology on two of Millennium
bcp's operational teams. Designated MDC workflow, the solution provides information in a
structured and coherent manner, improving lead time and order execution rate and avoiding the

exchange of email messages between key process players.

Keywords: Lean, Continuous Improvement, Information Technologies, Business Process

Management, Business Process Management System, Banking Sector
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1 Introducao

Este primeiro capitulo é dedicado ao enquadramento do tema subjacente a presente
dissertacao com a devida justificacdo sobre a escolha do mesmo. Posteriormente, sdo explicitos os
objetivos pretendidos com a investigacdo e a metodologia considerada mais apropriada para o
efeito. Por fim, é apresentado um breve resumo da estrutura da dissertacdo para facilitar a

compreensdo geral dos tépicos abordados.
1.1. Enquadramento

A sociedade contemporanea, definida pela globalizacdo dos mercados e pela exponencial
evolugdo das ultimas décadas, depara-se com inimeros fatores criticos que requerem uma analise

detalhada sobre as oportunidades que se podem transformar em desafios para as organizagoes.

Inerente ao processo de globalizacao estdo as oportunidades que incluem o acesso a novos
mercados, a exploracdo do conhecimento a nivel mundial, a possibilidade de participagcdo nas
redes de producdo globais e as trocas comerciais mais facilitadas, proporcionando uma visao mais
abrangente para indudstrias como a automovel e a téxtil. Contudo, este novo paradigma desafia as
organizacdes a uma restruturacdo estratégica e de processos de negécio para garantir a agilidade

e a eficiéncia operacional, a par da inevitavel ampliacdo geografica.

Com o aumento da pressao competitiva entre mercados nacionais e internacionais, tornou-se
crucial o investimento em tecnologia para facilitar a comunicacdo, a gestdo e a coordenagdo das
cadeias de valor nas empresas multinacionais. Como Greenspan (2001) disse: "(...) a tecnologia
reduziu os atritos do mercado e impulsionou significativamente o processo de expansao dos

mercados mundiais".

Num setor como o bancério e financeiro, constantemente ameacado por contextos econémicos
adversos, aimplementacdo de tecnologias de suporte as operacdes que proporcionam os produtos
e servicos core é fundamental; daf tratar-se de um setor peculiar e vanguardista nesta tematica.
Porém, devido a liberalizagdo dos mercados, a crise financeira de 2007-2008 despoletou
constrangimentos a normal atividade destas institui¢des: com a diminui¢do do volume de negécio
e anecessidade de diminuir custos, os bancos tiveram de tomar medidas para equilibrar as contas
e atuar, essencialmente, sobre os custos operacionais. Paralelamente, outros fatores, como a
mudanca de comportamentos dos clientes, a imposicdo da concorréncia cada vez mais

imprevisivel e a emergéncia de instituicbes nido financeiras no mercado, determinaram a



importancia do reajuste do modelo de negb6cio e operacional, bem como, da definicdo de

prioridades de gestao focadas na confianga e satisfacao global do cliente.

Desta forma, e visando um equilibrio entre a qualidade do servigo e a melhoria no desempenho
operacional, bancos nacionais e internacionais tém adotado principios e praticas relacionadas
com o paradigma lean. Mencionado como um paradigma holistico, capaz de criar muito com
pouco, o lean pretende envolver todos os colaboradores na criagdo de valor, proporcionada pela
eliminac¢do sistematica de desperdicios, pela identificacdo de oportunidades de melhoria e pela
procura constante da perfeicdo. Estas sdo boas praticas culturais que, uma vez empregues numa
organizacao, devem ser intrinsecas em todas as atitudes e agdes didrias que, complementadas com
a metodologia seis sigma, estimulam a implementacdo de melhorias detetadas no ambito
tecnoldgico, nomeadamente, nas aplicagdes corporativas que permitem obter coordenacdo e

integracao de processos em toda a organizacao.

Quando uma organizacdo tem a complexidade de um banco, onde as areas funcionais sdo
divididas consoante as tematicas e os processos de negdcio tém a particularidade de estar inter-
relacionados com diversos departamentos, é crucial que os fluxos de informacgao e recursos fluam

sem restricdes para que os objetivos estratégicos sejam atingidos.

Para o efeito existe um conjunto de tecnologias de sistemas de informacao, designadas por
aplicagdes corporativas, que apoiam a execugdo das operagodes essenciais ao negdcio. Estas variam
de acordo com o contexto (finangas, vendas, marketing, entre outros) e sido fornecidas por
entidades externas ou por areas centrais de desenvolvimento de sistemas de informacdo (mais
conhecidas por departamentos de IT). Contudo, devido as reducdes de custos operacionais
decorrentes da crise financeira, as areas funcionais tiveram necessidade de automatizar tarefas

quotidianas para ndo comprometerem os niveis de servigo estipulados.

E pois oportuno, em organizagdes com maturidade lean, a introdugdo de solugdes hibridas
como o business process management, um sistema abrangente de gestdo e transformagio das
operacdes que, através da compilacdo do controlo estatistico com a reengenharia de processos,

promove a eficiéncia e a eficacia operacional.
1.2. Justificacdo do tema e objetivos da dissertacao

A pertinéncia do tema escolhido advém do investimento tecnolégico cada vez mais imperativo
num modelo de negécio sustentdvel, pois contribui para o desempenho e para a eficacia

operacional de uma organizacao.

A presente dissertacdo consiste na descri¢do detalhada da forma como a complementaridade

entre conceitos, por exemplo o business process management (BPM) e a melhoria continua, pode



promover a qualidade do servigo e o cumprimento de metas estratégicas numa organizagdo como

o Millennium bcp, mantendo o foco na satisfacdo do cliente final.

Um estagio curricular realizado no Departamento de Otimizacdo de Processos (DOP), inserido
na Direcdo de Operagdes (DO) da instituicdo, suscitou a oportunidade de estudar o potencial de
combinacdo de ambas as abordagens. Pela participac¢do ativa na dinamizacdo do Programa Kaizen
e subsequente analise das oportunidades de melhoria identificadas pelas equipas, constatou-se a
necessidade acrescida de atualiza¢do e reestruturacdo de algumas das aplicacdes de suporte ja
existentes, de modo a acompanhar as mudancas inovadoras ocorridas no front-office. Perante esta
realidade e a falta de capacidade de resposta do Departamento de IT (DIT), o Millennium bcp
decidiu investir em tecnologias alternativas que, tanto proporcionam as alteracdes requeridas,

como estimulam a melhoria continua.

Foi utilizado como método de investigacdo o estudo de caso, tendo como principal objetivo
certificar que a implementacdo de um sistema orientado a processos (BPM - Business Process
Management), baseado no trabalho desempenhado pelo Programa Kaizen, garante a
implementacdo das alteragdes num curto espago de tempo e a um custo reduzido nos processos
de negdcio e que contribui positivamente para o desempenho e controlo operacional, numa

equipa especializada do Departamento de Operagdes Financeiras (DOF).
1.3. Metodologia da investigacao

A metodologia de trabalho utilizada na realizacdo da dissertacdo seguiu de forma sequencial
as fases de pesquisa e revisao bibliografica, recolha de informacao e dados, e, por tltimo, a analise

e discussao dos resultados.

0 tema da dissertacao foi, inicialmente, definido com base na realidade vivenciada no banco e
da necessidade de dar resposta as iniciativas dos colaboradores da DO. Porém, em virtude de nao
existir nenhuma investigacdo a relacionar os principais conceitos que o definem (melhoria
continua e business process management), considerou-se de extrema relevancia e oportunidade
desenvolver a tematica. Consequentemente, foi efetuada uma pesquisa bibliografica intensiva e
pormenorizada sobre o lean, as suas origens, principios e praticas, bem como sobre o seu
desenvolvimento enquanto mentalidade organizacional - designado por lean thinking - e a
combinacdo deste com a metodologia seis sigma, num contexto financeiro. Adicionalmente,
investigou-se a importancia deste paradigma como fundamento para o desenvolvimento
tecnolédgico nas organizagdes, nomeadamente do setor bancario e financeiro. Com mercados cada
vez mais competitivos por via de grandes investimentos em tecnologia é crucial o

acompanhamento das tendéncias da concorréncia e a aposta em solucdes que promovam a gestio



e o controlo organizacional. Desta forma, aprofundou-se o conceito de business process
management e identificou-se o seu potencial e os beneficios intrinsecos quando conciliado com a

melhoria continua.

Concluiu-se ser pertinente recorrer ao método de investigacao de estudo de caso, no ambito
do setor bancario, para corroborar e complementar os fundamentos teéricos referidos supra. O
estudo de caso consistiu na implementacdo de uma solugdo orientada a processos, numa equipa
especializada do DOF do Millennium bcp. A solucdo consiste num workflow, denominado por
Market Data Control (MDC), desenvolvido com base nos processos previamente mapeados e por
via dos requisitos e das necessidades elencados pela equipa de Gestdo de Parametros e Colaterais

Financeiros (GPCF), no ambito do Programa Kaizen.

Por ultimo, foi realizado o levantamento do impacto da implementag¢ido do workflow MDC, ndo
s6 na performance, como também na prossecucao das tarefas inerentes aos controlos de variacao

e de ndo varia¢do, ambos com intervenc¢io da equipa do DOF e do Risk Office (ROFF).
1.4. Estrutura da dissertacao

A dissertacdo encontra-se segmentada em cinco capitulos, sendo o primeiro relativo a
introducdo, na qual é apresentado o enquadramento do tema escolhido e respetivos objetivos, a

abordagem metodolégica utilizada e a estrutura da dissertacao.

0 segundo capitulo consiste no enquadramento tedrico: uma revisao bibliografica sobre o tema
da dissertacdo. Caraterizam-se as metodologias lean e lean seis sigma no seu todo, incluindo os
beneficios, as aplicagdes praticas em contexto organizacional e o suporte que proporcionam as
aplicagdes corporativas utilizadas na execucdo de pedidos diarios no front e back office de
instituicdes bancarias e financeiras. Realiza-se um enquadramento relativo a influéncia da
evolucdo tecnoldgica na melhoria continua numa organizacao lean e carateriza-se de igual modo
as tecnologias de sistemas de informacdo, sistemas de informagdo e o business process
management, no que consiste e na importancia para a gestdo e coordenagdo das operagdes, de

acordo com o nivel organizacional.

0 terceiro capitulo é focado na apresentacao do caso de estudo desenvolvido no Millennium
bcp e que serviu de base a dissertacdo. Numa primeira instancia, contextualiza-se o método de
investigacdo utilizado e carateriza-se detalhadamente a instituicido - missdo, visdo e
sustentabilidade do modelo de negdcio. Segue-se a contextualizacdo detalhada do estudo de caso,
com a descricdo sequencial da identificagdo de oportunidades de melhoria, a descricdo do
processo em andlise, o levantamento de requisitos e informagao relevantes para a configuracao

da solucao e, por ultimo, a implementacao da solugao pretendida.



by

0 quarto capitulo é dedicado a andlise e a discussdo dos resultados obtidos, apds a
implementacdo da solu¢do desenvolvida, relativos ao lead time, a troca de mensagens de correio
eletrénico e a tramitagdo do workflow pelas equipas intervenientes. Além dos resultados
quantitativos e mensuraveis, nas entrevistas realizadas a elementos das equipas, identificaram-se
aspetos relativos a mudanca de habitos que melhoraram notoriamente a execucdo das tarefas
diarias.

No quinto capitulo apresentam-se as conclusdes do estudo e os seus contributos para a gestdo
da organizacdo e para a teoria em si. Descrevem-se ainda as principais limitacdes que
comprometeram a partilha de pontos igualmente relevantes e apresenta-se um conjunto de

propostas para trabalhos futuros.

A estrutura da dissertacdo encontra-se apresentada na figura 1.1.

* Enquadramento

1. Introdugdo » Justificacdo do tema e objetivos da dissertagido
* Metodologia da investigacdo
1. Introducdo * Estrutura da dissertacao

* Caraterizacdo dos conceitos lean e lean seis sigma
* Ainfluéncia das tecnologias na melhoria continua de

2. Revisdo bibliografica uma organizag¢io
» Caraterizagdo das tecnologias de sistemas de
2. Revisdo bibliografica informacao, sistemas de informacao e business process
management

» Metodologia de estudo de caso

* 0 caso Millennium bcp

* Implementagdo de uma solugdo orientada a processos,
numa equipa do DOF da Direc¢do de Operagdes (DO) do
Millennium bcp

3. Estudo de caso

3. Estudo de caso

» Identificacdo das melhorias relativas ao lead time, a
troca de mensagens de correio eletrdnico e a execugdo
de pedidos entre a equipa de GPCF do Departamento de
Operacdes Financeiras e o Risk Office (ROFF) do
Millennium bcp

4. Discussao e analise dos
resultados

Figura 1.3 Casa TPS4.

NicriicciAn a andlica Anc

* Contributos para a gestao e teoria
* Limitagoes do estudo
* Vias de investigacao futura

5. Conclusao
5. Conclusio

Figura 1.1 Representagdo da estrutura da dissertacio






2 Revisdo bibliografica

Neste capitulo sdo abordados topicos fundamentais para a perceciao dos conceitos estudados,
de acordo com citacdes de artigos cientificos relacionados, teorias e estudos de varios autores de
referéncia. O contetido é apresentado de forma a facilitar a compreensao e identificacdo de pontos

relevantes aos mecanismos e medidas adotadas atualmente.
2.1. Conceito lean

A definicdo de lean assenta sobretudo na gestdo de recursos, alinhamento de praticas e
ferramentas que conferem a otimizacdo do desempenho global da organizacdo, eliminando
desperdicios que ndo acrescentam valor ao produto e/ou servigo. O paradigma lean revolucionou
a industria automével; contudo, as evolucdes tecnoldgicas e 0 aumento da competitividade gerou
anecessidade dos servicos também se reajustarem a realidade e adotarem sistemas de gestdo lean

eficientes.
2.1.1. Origem do conceito lean

O conceito lean surgiu do sucesso do desenvolvimento do Toyota Production System (TPS),
entre os anos quarenta e cinquenta do século XX, fruto de uma longa colaboragio entre Shigeo
Shingo e Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota Motors Company (TMC), no momento. Este
sistema resulta da dificuldade financeira sentida pela TMC, apds a 22 guerra mundial. O aumento
abrupto de stock de carros nido vendidos, a caréncia econdémica do Japao, a escassez de recursos e
a dimensao geografica (apenas 30% da superficie do Japdo podia ser industrializada) despoletou
a necessidade de tornar as empresas niponicas altamente eficientes e rentaveis (Kaizen Institute,
2018). Face ao contexto, a TMC optou por reformular o modelo de produgdo em massa utilizado
até entdo, passando para um modelo ajustado cuja producio é just-in-time (JIT), de forma a
produzir, com um custo de producdo e em tempo mais reduzido (Sugimori, Kusunoki, Cho e

Uchikawa, 1977).

Neste sistema, a produgdo segue um fluxo continuo com efeitos significativos na minimizacao
de todo o tipo de desperdicios, mantendo o foco na satisfacdo do cliente final. Apresenta
carateristicas universais pelo que pode ser implementado e adaptado a qualquer geografia e
industria. As técnicas usadas e o contributo humano devem ser igualmente estendidas a toda a
cadeia de valor para garantir um maior controlo sobre a mercadoria, uma vez que fluxos sem

constrangimentos sdo fundamentais para a gestdo sustentavel das empresas.



Apesar do registo histérico apresentado, o conceito lean passou a ser mais conhecido pelas
organizagdes ap06s a publicacdo do livro “The Machine That Changed The World”, criado no ambito
de um estudo protagonizado pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT), no qual foi feito um
enquadramento historico e evolutivo dos sistemas produtivos utilizados até entdo, bem como, um
benchmarking relativo as melhores praticas de gestdo adotadas pelas empresas, destacando-se os
principios do TPS face a outras culturas (Womack, Jones e Roos, 2007). E imprescindivel que o
lean faca parte da cultura organizacional de uma empresa para que a eficiéncia da aplicacdo das
ferramentas e a sustentabilidade das praticas, associadas a melhoria continua e inovagao, sejam

notorias.

O TPS é mais do que um conjunto de ferramentas e solu¢des de melhoria, é um sistema cujo
sucesso advém fundamentalmente da capacidade dos colaboradores identificarem problemas e
oportunidades de melhoria com o suporte de praticas lean, como o JIT e o Jidoka, que contribuem
significativamente para o bom desempenho dos processos (Pinto, 2009). O facto de estar
sintetizado no formato de casa tem um propdsito simbdlico: o sistema lean é tao forte e robusto
quanto o seu elo mais fraco, ou seja, ndo se pode negligenciar nenhuma pratica ou principio pois
a mentalidade lean funciona como um todo. Uma cultura que tera de se tornar intrinseca a todos
os colaboradores da organizagdo e estar presente em cada uma das suas ag¢oes e decisoes (Liker e

Morgan, 2011).

Sistema Lean

Objetivo: Maximizag¢do da Qualidade, Minimizag¢ido de Custos e Tempos de Ciclo

Just-in-time Gestdo do conhecimento Jidoka
organizacional

= Takt time \Rmﬂn/ = Paragens quando

. i necessario
= Fluxo continuo - Melhoria Continua -

=  Sistema Pull = Controloda
= Kanban Kaizen ql}‘alidad? i
* Mudangas rapidas -M i inua - = 5 "porqués
- - = Poka-yoke
Just-in-time Minimizac¢do de desperdicios = Andon
Heijunka Padronizagdo do trabalho Gestdo visual

Estabilidade operacional

Figura 2.1 Casa TPS
Adaptado de Liker e Morgan (2011) e Pinto (2009)

E importante compreender a imprescindivel necessidade de aliar e correlacionar de forma

reciproca, simbidtica e equilibrada cada um dos elementos individuais que constituem a “Casa do



TPS” (figura 2.1). Uma vez coordenados e complementados os elementos do sistema, torna-se
possivel verificar a viabilidade e a robustez do mesmo. O Jidoka e o JIT representam os pilares
que sustentam todo o sistema lean, enquanto que a padronizacao do trabalho correlacionada com
as praticas Heijunka e Kaizen promovem a estabilidade operacional (Gusmao, 2018). A juncio
destes elementos ao contributo humano garante a sustentabilidade e prosperidade de todo o

sistema, a longo prazo.

2.1.2. Lean manufacturing

0 sucesso da implementacao do TPS revolucionou a industria nip6nica relativamente a gestdo
de inventarios, gestdo da cadeia de abastecimento e velocidade no desenvolvimento de novos
produtos. Estas valéncias revelaram a superioridade dos métodos empregues, comparativamente
aos europeus e norte-americanos, dando notoriedade ao TPS, numa proporg¢ao universal

(Womack et al., 2007).

0 lean manufacturing (“produgdo magra”) surgiu com base na filosofia TPS. Segundo Womack,
Jones e Ross (1990), trata-se de um modelo de produgdo que requer metade da carga operativa
utilizada, metade do espaco de fabricacdo, metade do investimento em ferramentas e metade das

horas de engenharia no desenvolvimento de um novo produto.

De uma analise detalhada ao lean manufacturing enumeram-se as principais carateristicas
deste modelo de fluxo continuo de pequenos lotes: a constituicao de equipas multidisciplinares, a
atribuicdo de responsabilidades aos colaboradores na detecdo de defeitos, a utilizacdo de
maquinas altamente flexiveis e mais automatizadas que garantam niveis de stock reduzidos e a

busca incessante pela melhoria incremental.

Ao longo das décadas, mudancas econdmicas e sociais conduziram a evolucdo do TPS,
alargando o dambito da filosofia para além dos processos de fabrico. Womack, Jones e Ross (1990)
aperfeicoaram e ajustaram o sistema de modo a ser aplicado em todas as areas de atividade

econdmica (Pinto, 2009).
Just in time

Just in time (JIT) significa que, num processo de fluxo continuo, os requisitos necessarios para
arealizacdo da operagdo chegam no instante devido e apenas na quantidade exigida (Ohno, 1988).
Esta abordagem permite um controlo do stock que visa, consequentemente, melhorar e otimizar

a eficiéncia das operagdes com a reducio do lead time.

0 sistema de inventarios JIT foi introduzido na indudstria como substituto de uma realidade

baseada em sistemas tradicionais de stock, de longos periodos de producdo, inventarios e



producdo ininterrupta, a fim de atender a novos desafios competitivos e econémicos (Aradhye e

Kallurkar, 2014).

Com as particularidades inerentes a producdo em JIT surge a necessidade de criar alternativas

aos métodos de gestdo convencionais:
Kanban

Kanban (kahn-bahn) é uma palavra japonesa que significa literalmente “registo visivel” ou
“parte visivel” e auxilia os sistemas de producao JIT com a utilizacdo da totalidade das capacidades
dos colaboradores e transmissdo de informacdo sobre a rececdo ou o envio de uma ordem de
producdo (Ohno, 1988). O uso do kanban é uma decisdo operacional estratégica, mais comum nas
linhas de producao, que ajuda a melhorar a produtividade da organizacao e, ao mesmo tempo,

minimiza desperdicios.

A premissa do kanban baseia-se na produgdo ou prestacdo de um servico apenas quando ha
procura. Numa 6tica operacional, existem o kanban de transporte e o de produgio que consistem,
respetivamente, no controlo preciso do stock e na defini¢ao eficaz da matéria-prima dos processos

(Sugimori et al., 1977).
Jidoka

0 outro pilar do TPS designa-se por jidoka, termo japonés para “maquinas inteligentes” com
capacidade para detetar problemas, assinalar e parar automaticamente, sem intervencdao humana

(Liker e Meier, 2006).

No centro da filosofia da Toyota esta o respeito pelas pessoas e o valor que elas aportam a
organizacdo; portanto, a utilizacdo destas maquinas, como suporte as operagdes, tem apenas como
objetivo reduzir a carga operativa de supervisionar constantemente focar os colaboradores em
tarefas de valor acrescentado ou na analise profunda da causa raiz de problemas, em situagdes de

funcionamento anormal da maquina (Damrath, 2012).

A. Principais impactos da implementacao jidoka e da producao just-in-time na Toyota

Motors Company

Como descrito anteriormente, a TPS construiu um sistema de producdo uUnico baseado na
eliminacdo de desperdicios e no respeito pelos colaboradores. Sugimori et al. (1977) retrata os
resultados da reformulacdo da engenharia de produgdo na Toyota com a implementagdo de uma

produgao JIT.
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A industria automdvel tem certas especificidades: cada veiculo é composto por inimeros
componentes, cada componente é submetido a diferentes processos, sdo produzidos diferentes
modelos de veiculos em simultaneo, cada modelo tem uma procura diferente e periodicamente é
alvo de alteragdes de design. Conclui-se que, um problema em qualquer um dos processos terd um
efeito significativo em toda a producdo, dai os beneficios da implementagdo de uma técnica de

producao pull, o JIT.

A implementagdo do JIT impactou, essencialmente, na eliminacdo de stocks intermédios,
resultado das melhorias aplicadas aos tempos de setup e ao nivelamento da producio (heijunka).
A gestdo dalinha de producao de acordo com a procura de cada produto evita o desfasamento dos
tempos de setup e garante uma gestdo mais eficaz da quantidade a produzir. Daf ser crucial a
revisdo mensal do planeamento para reduzir, tanto quanto possivel, o eventual impacto das
oscilagdes de mercado, garantindo uma gestdo mais eficiente da capacidade dos equipamentos e

da mao-de-obra direta (MOD).
+ Sistema de respeito pelos colaboradores

O respeito pelos colaboradores é igualmente imprescindivel para a Toyota. Nas alteracdes
feitas a nivel de producdo, assumiram grande relevincia a transformacdo do layout das
infraestruturas, para evitar movimentacoes desnecessarias dos colaboradores, bem como, a
seguranca fisica dos colaboradores. A Toyota confiou nas capacidades de cada um, dando-lhes

direito a tomadas de decisdo e responsabilidades acrescidas sobre linhas de produgéo.

Através da gestdo visual, os colaboradores da Toyota conseguem detetar problemas e tém a
autonomia de implementar melhorias encontradas, principalmente se forem de natureza que

propicie a eliminacdo de desperdicios.
* Sistemas de controlo JIT

Como sistemas de controlo a producio JIT adotaram-se metodologias como o jidoka e o sistema

kanban para garantir um desempenho devidamente vigiado e eficiente.

Jidoka - para evitar uma producdo com defeitos, uma vez que, para assim que deteta uma
anomalia ou anormalidade no sistema. Evita a movimentagdo de operadores para a resolucao de
problemas nos equipamentos ou a paragem de toda a linha de producdo quando sdo detetados

defeitos ou problemas, no imediato.

Sistema kanban - para impedir a produgdo excessiva e a acumulacdo de stock; funciona como
um sistema de linha de transporte que conecta todos os processos (internos e externos) com o
intuito de reduzir o lead time (tempo de aprovisionamento) e o inventario do work in process

(WIP).
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Como resultado da reformulacao do sistema de produgao e da implementacdo das técnicas
referidas, verificaram-se melhorias na engenharia de produ¢do da Toyota que permitiram a
reducdo dos tempos de setup (de 1 hora para 10 minutos) nos processos dedicados as capas de
pressao de 80 toneladas, para-choques, entre outros. Com este aperfeicoamento, as condi¢des da
Toyota em relacdo aos seus principais concorrentes situados nos Estados Unidos da América,
Suécia e Alemanha sdo mais competitivas: reduzidos tempos de setup e horas-homem para a

conclusdo de um veiculo e elevado indice de rotatividade de ativos de trabalho.
2.1.3. Lean thinking

Para existir uma transformacao lean numa organizacao é imprescindivel o entendimento e foco
no que se pretende alcancar para selecionar as ferramentas apropriadas. Esse propdsito requer
avaliacdo: medidas de desempenho, para refletir resultados e orientar o comportamento

apropriado e sistemas internos de informacgao (Flinchbaugh, 2007).

0 conceito lean thinking, que significa “pensamento magro”, é o centro de um sistema lean;
porém, tem designagdes associadas que ndo refletem a veracidade do termo, nomeadamente a
reducdo de postos de trabalho (Hanna, 2007). A falta de conhecimento e a percecdo do conceito
aumentam a desconfianca e a desmotivacao dos colaboradores, pondo em causa a viabilizacdo do
sistema. Um dos objetivos criticos da cultura lean é precisamente revitalizar a mentalidade dos
colaboradores neste ambito e enfocar na alocacio de recursos (colaboradores), com o intuito de

melhorar o servigo prestado aos clientes.

Resumidamente, cada autor define lean thinking de acordo com determinados aspetos e

experiéncias, denotados de seguida na Tabela 2.1:

Tabela 2.1 Defini¢do de lean thinking de acordo com cada autor

“0 antidoto para o desperdicio”

Fornece um modo de especificar
o valor e alinhar praticas de
maneira que sejam executadas
Womack e Jones (2003) eficientemente. (...) Fazer mais
com menos esfor¢o humano,
menos equipamento, menos
tempo e menos espago,
mantendo o foco nas
especifica¢des do cliente.

Lean thinking associado
ao0s processos
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A tecnologia é a impulsionadora
para um propdsito pratico.

Liker e Meier (2006) Detetar, num processo com valor | Lean thinking as.sociado a
acrescentado, de que forma a tecnologia
tecnologia pode atuar para
alcancar o objetivo de
otimizacao.

Os problemas sao informacgdes
valiosas que precisam de ser
Mann (2009) extraidas e analisadas para a
identificacdo de oportunidades
de melhoria.

Lean thinking associado
ao0s processos

Cultura organizacional mais

. Lean thinking assocado a
Liker e Morgan (2011) ampla, focada nas melhorias de 7

organizacao
curto e longo prazo.
Distingao entre atividades com
valor acrescentado, etapas de
. ivi Lean thinking associado
Rahman, Sharif e Esa (2013) atividade e etapas sem valor g
agregado para que se elimine a0s processos

desperdicio e cada passo
acrescente valor ao processo.

Segundo Flinchbaugh (2007), a tinica forma de mudar comportamentos e, consequentemente,
os resultados de uma organizagdo é alinhar os colaboradores com os sistemas impostos pela

gestao de topo.
2.1.3.1. Principios lean

Os autores Womack e Jones (2003) sumarizaram uma abordagem assente em cinco principios
basicos que visa assegurar o alcance dos beneficios tangiveis e duradouros a que o paradigma lean
se propde (Santos, 2016). Estes principios proporcionam uma forma de especificar o valor, alinhar
as acdes de criacdo de valor, conduzir as atividades sem interrupg¢oes e executa-las de modo mais
eficiente, com feedback imediato que permite detetar oportunidades de melhoria continua no

ambito da reengenharia de processos, rumo a perfei¢ao.
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Valor

7

O ponto de partida, critico para o lean thinking, é o valor. E importante a organizacdo
reconhecer que apenas uma fracdo da dedicacdo no desenvolvimento do produto ou servico se

traduzird em valor legitimo para o cliente final.

Em 1984, Kano apresentou a Teoria da Qualidade Atrativa de forma a explicar como a relagdo
entre o objetivo e o desempenho de um determinado atributo do produto ou servico influenciam
a satisfacdo do cliente, refletindo-se posteriormente na avaliagdo que este faz (Nilsson-Witell e
Fundin, 2005). Estima-se que o sistema organizacional capaz de proporcionar um produto ou
servico com os atributos pelos quais o cliente esta disposto a pagar e que satisfaca as necessidades,

detém vantagem competitiva de mercado.

Atualmente, a tecnologia envolvida no acompanhamento dos processos e no desenvolvimento
de produtos ou servicos permite uma resposta rapida as ameacas do mercado; todavia, ndo deixa
de ser fundamental o benchmarking complementado com um estudo exaustivo as ofertas da

concorréncia.

Apesar da importancia do cliente final, o valor que as organizacdes geram destina-se ao
contentamento das varias partes interessadas: cliente, sociedade, acionistas e colaboradores. Ao
definir com clareza o valor, todas as atividades de valor ndo acrescentado poderdo ser

identificadas e eliminadas, traduzindo-se num sistema mais eficiente.
Identificacdo da cadeia de valor

Apoés a definicdo do conceito “valor”, é crucial fazer o levantamento de todas as atividades
necessarias a producao do produto ou servico, independentemente se acrescentam valor ou nao,
desde que o pedido do cliente é feito, até a entrega. A cadeia de valor define o conjunto de a¢des
especificas indispensaveis para a concec¢ao de um produto ou servico, desde o planeamento até ao
lancamento no mercado (Damrath, 2012), permitindo uma visdo end-to-end do processo, através
de fluxos de materiais e informacdo. Esta abordagem tem a especificidade de facilitar a

identificacdo de desperdicios e, consequentemente, assegurar uma maior eficiéncia operacional.
Assegurar um fluxo continuo

Trata-se de um objetivo essencial estabelecer capacidades que permitam o fluxo continuo das
tarefas, de modo a eliminar periodos de espera entre operagdes internas. Este principio resulta
no trabalho continuo em cada projeto, pedido e especificagdes, para que nao haja esperas, tempo

de inatividade ou desperdicios em etapas de criagao de valor (Damrath, 2012).
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De acordo com Liker, J. K. e Meier, D. (2006), o fluxo é a chave para um verdadeiro processo de
melhoria continua e para o desenvolvimento de pessoas pois, desta forma, a detecio de problemas

¢é imediata, tal como a sua andlise e resolucio.
Sistema pull

A particularidade deste sistema insere-se no controlo das operacdes com base na procura. As
tarefas sdo efetuadas de acordo com necessidades reais, ao invés de previsoes ou expectativas, i.e.

os processos sdo desencadeados somente na presenc¢a de um pedido (Pinto, 2009).
Procura pela perfeicao

A melhoria continua na especificacdo de valor, desafiando cada etapa do fluxo de valor e
aumentando a velocidade e complexidade, permite identificar e eliminar desperdicios nos
processos. Embora a eliminagdo de certos desperdicios exija o desenvolvimento de novas
tecnologias de processo e novos conceitos, estes sdo consideravelmente simples e de
implementacdo no momento, proporcionando transparéncia e facilitando a identificacio de

melhores formas de criar valor (Womack, J. P. e Jones, D. T., 2003a).

Segundo Damrath (2012), este estimulo da procura constante pela perfeicao evita o perecer do
conceito lean na organizacdo e incentiva o alinhamento continuo dos processos da organizacio

face a proposi¢do de valor da organizacao.

2.1.3.2. Praticas lean

Os principios lean, apresentados no subcapitulo anterior, fundamentam as praticas relatadas
de seguida. Na verdade, sdo as praticas que tornam visivel o impacto que o lean pode ter na

organizacao e gestdo de uma empresa.
Padronizacao do trabalho

Atualmente, o poder de agilizacdo dos processos é crucial, face ao aumento da exigéncia por
parte do cliente final. A necessidade da personalizacdo dos servicos prestados ou dos produtos
expostos no mercado é maior, tal como a consisténcia da qualidade. Face a esta realidade, uma das

praticas lean relevantes é a padronizacdo do trabalho nas organizacdes.

Designa-se por padronizac¢do do trabalho a definicdo de métodos consistentes e previsiveis de
executar as operacdes (Sayer e Williams, 2012), permitindo a reducdo de desvios (mura) e
diminuicao de custos. Processos uniformizados possibilitam uma base para medicdo e realizacao

de outras técnicas lean que favorecem a implementacdo de melhorias.
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Dadas as vantagens que derivam da padronizacdo do trabalho, considera-se que esta pratica
como a base para o Kaizen, dado que, ap6s a implementacao, é possivel obter pontos de referéncia
para comparacodes de resultados. Liker e Meier (2006) ressalvam a existéncia de determinados
pré-requisitos e estabilidade dos processos para o desenvolvimento desta pratica,

nomeadamente:
* atarefa de trabalho deve ser repetida;

* 0 fluxo e o equipamento devem ser confidveis e o tempo de inatividade minimo, pois, ndo é

possivel padronizar o trabalho se este € interrompido sistematicamente;

* o0s problemas de qualidade devem ser minimo e o produto deve ter o minimo possivel de

defeitos.

Desta forma, o trabalho padronizado pode ser aplicado, tanto a um tnico colaborador, como a
uma equipa, permitindo incluir equipamentos e sistemas com a curiosidade de ser replicado para

todas as operagdes e fluxos de valor acrescentado, existentes na organizacao.
Kaizen

Designa-se por Kaizen a melhoria continua que resulta do sustento dos pilares que caraterizam
o sistema lean. Trata-se de uma terminologia japonesa que significa “mudar para melhor”, através
da implementacdo de melhorias incrementais que tornam os processos mais eficientes, eficazes,
mensuraveis e ageis (Cherrafi, Elfezazi, Chiarini, Mokhlis e Benhida, 2016). O Kaizen baseia-se
numa cultura que se rege, essencialmente, pelo respeito pelas pessoas, proporcionando um
ambiente de trabalho favoravel através da partilha de informacgdo e do constante feedback sobre
o trabalho realizado pelos colaboradores, que tentam melhorar continuamente os processos

(Cherrafi et al.,, 2016).

Uma vez que o investimento Kaizen é humano, a mudanca organizacional é fulcral para uma
transformacdo sustentdvel com beneficios tangiveis e duradouros (Sayer e Williams, 2012), a

gestao deve ter como principais fun¢des a manutencao e a melhoria.

A manutencio refere-se a atividades voltadas para os padroes atuais, no ambito tecnoldgico,
operacional ou de gestdo, por via da disciplina e da formagdo. Relativamente a esta funcdo, a
gestdo de topo é responsavel pela padronizacdo das praticas e pelo envolvimento de toda a
organizacdo, dado que todas as hierarquias e colaboradores intervém neste campo. Por outro lado,
a melhoria refere-se a atividades relacionadas com padrdes ja existentes e na sua melhoria. A
melhoria é caraterizada pelo Kaizen e pela inovacdo, conceitos que impulsionam o bom

funcionamento da organizacdo, pese embora, tenham fundamentos e intervenientes distintos. O

Kaizen enfatiza uma abordagem de baixo custo para melhorias baseadas, sobretudo, em
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comunicacdo, formacdo, trabalho em equipa, envolvimento e autodisciplina. Por oposicao, a
inovacdo tem maior participacdo das hierarquias superiores, uma vez que requer um
investimento acrescido em novas tecnologias ou equipamentos para o desenvolvimento e

implementacao das melhorias (Chen, Li e Shady, 2010).

Inovacao

Gestdo de topo

Gestdo intermédia

Supervisores Manutengao

Colaboradores

Figura 2.4 Responsabilidades de cada fung¢do nos tipos de melhorias
Adaptado de Vaz (2016)

Com a disseminac¢do do Kaizen nas organizacdes, a responsabilidade desta vertente passa por
concretizar projetos de otimizacao operativa e implementar melhorias incrementais constantes,
com vista a disseminacio de conhecimento e capacidade de melhoria continua dos processos. Para
o desenvolvimento das valéncias enumeradas é critico articular claramente as fungdes
desempenhadas por cada um e especificar as ferramentas e os comportamentos que devem ser

adotados para gerar impacto positivo na eficiéncia, a longo prazo.
Observar diretamente o trabalho como atividades, conexoes e fluxos

E de uma enorme relevancia entender a realidade corrente da organizacdo. Geralmente, a
preocupacdo é centrada nas praticas tradicionais e nos resultados obtidos, porém o foco também
deve ser dirigido aos meios utilizados para obter os fins. A inexisténcia de planos de acdo para
determinadas especificacGes, ou cendrios, € um dos temas a ter em consideragdo e a desenvolver
para evitar complicacdes posteriores e facilitar a gestdo do trabalho desenvolvido no quotidiano.
Dai a importancia do mapeamento dos processos e da sua revisdo periodica para garantia da

melhoria continua (Flinchbaugh, 2007).

Segundo a investiga¢do de Spear (1999), o TPS rege-se por cinco diretrizes, definidas como
“Regras em uso”, para o mapeamento dos processos. Estas regras suportam, ndo sé o
aprimoramento de atividades realizadas por operadores e/ou maquinas na transformacao do
material, energia ou informagio ao longo de um processo, como também, as conexdes existentes,
responsaveis pelas transferéncias entre atividades adjacentes e os fluxos, que dao forma aos bens,

servicos e informacodes a medida que estes sdo produzidos e entregues.
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Regra 1: Projetar e executar todas as atividades de forma estruturada e autodiagnosticada

(através de testes de hipoteses), sobretudo para facilitar a detecdo de anormalidades no sistema.

Entende-se por atividade estruturada aquela que é projetada e executada segundo um tempo
esperado, com uma sequéncia de etapas predefinida e com um resultado previsto. O facto de ser
autodiagnosticada permite que, perante um teste, seja gerado um sinal binario (sim ou nio) a

indicativo da ocorréncia de um problema no desempenho de uma atividade especifica.

Regra 2: Projetar e controlar a conexao entre as atividades para que a dependéncia entre todos
os intervenientes que fornecem o bem, servico ou informacao e o cliente seja direta, binaria e

autodiagnosticada.

Para que a conexao seja direta, o cliente (a pessoa que usa o bem, servico ou informacao) deve
enviar uma solicitacdo ao fornecedor, sem que a resposta passe por um intermediario

centralizado e, vice-versa.

Regra 3: Guiar o projeto de acordo com fluxos de autodiagndstico simples e predefinidos sobre

os quais bens, servicos e informag¢des tomam forma, dentro e entre organizagdes.

Para que os fluxos sejam predefinidos, todo o bem, servico ou informacgdo deve ter um dnico
fluxo sobre o qual se espera ganhar forma. Desta maneira, cada uma das atividades que
contribuirdo para a producdo e entrega devem ser atribuidas exclusivamente a uma pessoa ou

maquina. Um fluxo é tdo mais simples, quanto menos deriva¢des e dependéncias tiver.

Regra 4: Incluir a melhoria nas atividades estruturadas de valor acrescentado, que constituem

arotina de cada fornecedor, e fomentar a melhoria continua da atividade até esta ser ideal.

Regra 5: Orientar a melhoria das conexdes entre as atividades e os fluxos sobre os quais bens,
servicos e informagdes tomam forma. Esta melhoria pode ter como base a criacdo de grupos de

atividades estruturadas cuja frequéncia de problemas seja semelhante.
Eliminacao de desperdicios

Numa realidade em que os mercados estdo cada vez mais competitivos e que a capacidade de
resposta é primordial para o sucesso e sustentabilidade de uma organizagao, existem medidas que
devem ser tidas em consideracdo pela facilidade de atuacdo e pelo retorno notério,
principalmente, na satisfacdo do cliente. A eliminacdo sistematica de desperdicios proporciona
uma reducdo de custos de producdo, lead times, stock de pedidos pendentes, entre outros

beneficios.

A criacdo de fluxos continuos é considerada um objetivo primordial num sistema de gestdo

lean. Desta forma, a detecdo de desperdicios torna-se evidente, uma vez que, se a informacao flui
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sem constrangimentos, ndo existem desperdicios agregados ao processo. No entanto, os fluxos
continuos criam interdependéncia de processos, o que nao é favoravel em condicoes atipicas, dado

que afeta o funcionamento de todos os processos agregados (Liker e Meier, 2006).

Assim, designa-se por desperdicio todas as atividades que ndo acrescentam valor a um
processo ou produto, dado que consomem recursos sem valor agregado que se traduzem num

custo final para o cliente, superior ao da concorréncia (Flinchbaugh, 2007).

O desperdicio, no lean, é descrito por trés categorias distintas: muda (desperdicio), mura
(desigualdade) e muri (sobrecarga). De acordo com Ohno (1988), é possivel identificar sete tipos

de muda e estes podem ser encontrados, tanto na indudstria, como nos servigos:
1 - Excesso de producdo

Produzir mais do que o necessario resulta num excesso de produtos e aumento do stock. Na
realidade, trata-se do oposto que é exigido na produgao just-in-time. Algumas das consequéncias
do excesso de producdo (ou servico) sdo: ocupacdo desnecessaria de recursos e consumo de

materiais e energia sem retorno benéfico para a organizacao.

0 excesso de producdo resulta em elevados custos de armazenamento e dificulta a detegdo de
defeitos, pelo que a produgdo deve ser programada e apenas produzido o que consta nas ordens

de producio/filas de trabalho.
2 - Esperas

Ocasionalmente, ocorrem periodos de inatividade numa atividade por falta de condi¢des para
dar continuidade ao processo. Algumas das causas mais comuns para a ocorréncia de esperas sio:
capacidade de resposta ndo balanceada com a procura e fluxo obstruido (defeitos de qualidade ou

falhas nas aplicacdes informaticas, no caso dos servicos).
3 - Transporte e movimentacoes

Qualquer movimento desnecessario de material (WIP), informacdo ou pessoas que adiciona
tempo ao processo sem traduzir qualquer beneficio. Nestes casos, o transporte deve ser

minimizado e a conexao entre processos eficaz.
4 - Desperdicio do préprio processo

Desperdicios do proprio processo interligados a operagdes que ndo sdo necessarias, como
retrabalho, reprocessamento, manuseio ou armazenamento devidos a defeitos, excesso de

producdo ou excesso de stock.
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A substituicdo de atividades complexas por automatismos e a formacao dos colaboradores

podem reduzir significativamente o desperdicio de processamento inadequado.
5 - Stock

Existéncia de stock significa material retido por um determinado periodo. Esse material pode
estar diretamente relacionado com a necessidade para atender, no imediato, os pedidos dos
clientes ou pode ser consequéncia de produc¢do em excesso. Algumas das causas mais comuns para
a existéncia de stock sdo: existéncia de gargalos ou estrangulamentos nos processos e/ou

processos executados a ritmos diferentes.
6 - Defeitos

Entende-se por defeitos todas as ndo conformidades associadas a processos, produtos ou
prestacdo de servigos que requerem esfor¢o adicional em correcao e controlo posterior. Uma das
consequéncias deste desperdicio acarreta custos diretos, uma vez que a frequéncia das inspegdes
aumenta para evitar devolucdes e insatisfacdo dos clientes. Tem efeito no aumento do custo final
do produto/servico comparativamente com a concorréncia, na diminuicido das vendas e no
aumento do stock. Este tipo de desperdicio pode surgir por diversas razdes, nomeadamente, pela

auséncia de padrdes de autocontrolo nas operacdes de fabrico/prestacao de servico.
7 - Trabalho desnecessario

Refere-se ao movimento que ndo é realmente necessario para execucdo das operagdes e que
impacta na produtividade e na qualidade exigida. Deve ajustar-se o layout de forma a eliminar os
movimentos que ndo acrescentam valor ao produto ou servigo. Algumas das causas do trabalho

desnecessario sdo: operagdes isoladas e incorreto layout de trabalho.

Um sistema de gestdo que incentive a pratica da eliminacdo de muda tera efeitos positivos

significativos no desempenho das equipas e na execucdo de atividades, que se traduzira em:
* melhoria no tempo de resposta;
* reducdo na incidéncia de erros;
» flexibilidade no servigo prestado;
* acompanhamento do mercado.

Outra categoria de desperdicio designa-se por mura, que significa desigualdade, e refere-se as
irregularidades e variacdes que ocorrem nas operacdes com impactos na qualidade, no custo e

nos tempos de entrega de um produto ou na prestacao de um servigo (Sayer e Williams, 2012).
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Considera-se como solucao para este desperdicio a ado¢do do sistema JIT, baseado numa analise

prévia suportada por ferramentas lean e métodos estatisticos.

Quando instalada a pratica de eliminacio muda e mura é importante analisar os cenarios

anterior e posterior, com vista a identificacdo de melhorias.

O terceiro M dos desperdicios corresponde a muri, significa irracional em japonés e relata a
sobrecarga de pessoas, equipamentos ou sistemas, por gestdo ineficiente da procura. Numa
perspetiva lean, este M aplica-se a falta de uniformizacdo do trabalho e ao desrespeito aos
colaboradores pela execucdo de tarefas repetitivas, prejudiciais e desnecessarias (Damrath,

2012).
Os cinco S

Os avancos tecnolégicos com que as organizacdes se deparam atualmente tém impacto na
gestdo da procura, requerendo uma organizacdo centrada na otimizacdo e na eficiéncia das
atividades realizadas. Seguindo a perspetiva de eliminacdo de desperdicios, existe um conjunto
de praticas cujo principal intuito é melhorar o desempenho dos colaboradores e dos processos,

através da manutencdo das condi¢cdes dtimas dos postos de trabalho (Pinto, 2009).

Seiri . ’ Seiton

Limpar itens raramente usados Organizar e rotular um
por marcacio vermelha lugar para tudo
Shitsuke Eeyc

Limpar

Criar procedimentos para
manter os primeiros 35

Seiketsu

Padronizar

Figura 2.7 Os cinco S
Adaptado de Liker e Meier (2006)

H4 um ndmero crescente de organizacdes que considera relevante a adicdo de um sexto S
correspondente a seguran¢a, que ndo deve ser dissociado das restantes atividades,
principalmente, em contexto industrial. Resumidamente, a pratica dos 5S é mobilizar, motivar e
consciencializar uma organizacdo através da estruturacao e da disciplina no local de trabalho

(Sayer e Williams, 2012). Trata-se de uma ferramenta lean desenvolvida por industrias nip6nicas,
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facilmente replicavel nos servigos e que compreende cinco etapas como mostra a figura 2.3 da

pagina anterior.
Resolucio sistematica de problemas

As organiza¢des devem incidir os seus esforcos, tanto nos pequenos como nos grandes
problemas (Flinchbaugh, 2007). Ndo querendo dar importancia ou prioridade equivalente, sdo os
pequenos problemas que mais facilmente proporcionam solugées e cujos beneficios sao notados

mais rapidamente; permitindo, paralelamente, ir desenhando a resolugdo dos grandes problemas.

A resolucdo sistematica de problemas ndo se foca apenas no estado ou nas ferramentas
indicadas para a sua resolu¢do, mas também na forma como a organizagdo encara a situacao,
exp0e e trata do assunto. Como suporte a esta filosofia, surge a pratica dos cinco “porqués”, que

ajuda a perceber e a atuar diretamente na causa-raiz do problema, solucionando-o de forma eficaz.

* 0Os5 “porqués”

7

A técnica dos 5 “porqués” é, geralmente, usada como base para tantas outras metodologias,
como o ciclo PDCA, o diagrama de Ishikawa, entre outras, com o objetivo de detetar a causa-raiz
de um problema. Por norma, quem intervém na técnica tem o conhecimento da matéria

relacionada com o problema e entende as relagdes de causa e efeito envolvidas.

O facto de se tratar de 5 “porqués” deve-se, essencialmente, a causa-raiz estar num estagio que
nao é percetivel numa primeira instancia, sendo algo mais detalhado e complexo, que deve ser

analisado para uma compreensao real (Sayer e Williams, 2012).
* Ciclo de melhoria continua

Aliado aos cinco “porqués” existe o ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act), conhecido como ciclo
de melhoria continua ou ciclo de Deming. Esta metodologia de padronizacdo garante um
tratamento minucioso na resolug¢do de problemas, de acordo com as fases que o caraterizam
(figura 2.4), sendo atualmente aplicada a todo o fluxo de valor e ndo apenas a atividades

individuais (Womack, J. P. e Jones, D. T., 2003).

0 PDCA consiste num ciclo iterativo de melhoria de processos, inerente ao processo de
melhoria do Kaizen (Wilson, 2010). Como tal, Pinto (2009) recomenda a dedica¢do de,
aproximadamente, 50% do tempo ao planeamento (Plan), 15% tanto ao desenvolvimento e
implementagdo como a verificagdo e 20% ao ajuste das praticas e a adicdo de alteragdes, se
necessarias. Chegada a ultima fase do ciclo, recomeca-se para assegurar uma estratégia de

melhoria continua através da transparéncia de informacao.
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Act - Agir/Ajustar

Plan - Planear

Check - Verificar

Da - Fazer

Figura 2.10 Ciclo de melhoria continua (PDCA)

Para explicitar a que corresponde cada etapa apresentada na figura 2.4, recorreu-se a Pinto
(2009) que define planear (Plan) como a etapa na qual sdo identificadas oportunidades de
melhoria, seguido da priorizacdo de intervencdo (comeg¢ando pelas oportunidades que geram
maior impacto no negocio) e da definicdo da equipa responsavel pela iniciativa. Fazer (Do)
corresponde a fase em que é crucial o envolvimento das pessoas, sdo definidas as acdes a realizar
para o cumprimento dos resultados pretendidos. De seguida, é importante que sejam verificadas
(Check) as estratégias e taticas que proporcionam o progresso das medidas de melhoria dos
processos. Depois de implementada a iniciativa de melhoria, é fundamental que haja controlo e
compromisso de melhoria continua (Act); independentemente das altera¢des realizadas, os

processos estardao em constante atualizagdo.

De acordo com Liker, ]J. K. e Meier, D. (2006), na resolu¢do de problemas é fundamental a
colaboracao e a cooperagdo de todos os colaboradores da organizacao. Uma vez encontrada a
solucdo, esta deve ser partilhada entre todos como uma li¢ao, problemas semelhantes podem ser

resolvidos da mesma forma.
+ Diagrama de Ishikawa

Uma das ferramentas de analise mais utilizadas na melhoria continua, aplicada em processos
de brainstormings para a resolucdo de problemas, designa-se por diagrama de causa-efeito ou
diagrama de Ishikawa, uma homenagem ao criador Kaoru Ishikawa (1915-1989) que a aplicou,

pela primeira vez, nos estaleiros de Kobe (Japao), em 1940 (Sayer e Williams, 2012).

Ao analisar a natureza de um problema através dos 5 “porqués” é possivel identificar as causas
que afetam os resultados e a origem dos problemas, no fluxo de valor. Uma vez identificadas as
causas potenciais, é importante agrupa-las em categorias, avaliar cada categoria e eliminar

repeticoes.
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* Heijunka

Heijunka é a palavra japonesa para “programacao nivelada”, cujo objetivo é nivelar tempos de
producao, volumes e tipos de produtos produzidos, através da distribuicao controlada do Kanban

em intervalos de tempo fixos e padronizados.

Para que o nivelamento seja eficaz, segundo padroes previamente definidos, é necessario
normalizar as operacgoes. Desta normaliza¢cdo advém a identificacdo de possiveis problemas que
afetam os processos e respetivas solugdes, tornando-se possivel reduzir tempos de execucio,

stock intermédio e, consequentemente, custos operacionais (Pinto, 2009).
* Gestao visual

Também conhecida como controlo visual, resulta em processos mais simples, menos
dependentes de sistemas informaticos e procedimentos formais, tornando-os visivelmente
interpretaveis e l6gicos. Um método de gestao visual muito usado na industria é o andon (um sinal
que alerta os operadores na ocorréncia de problemas, num local especifico do processo) que

permite atuar rapidamente na presenca de adversidades.

A gestdo visual agrega diversos beneficios, tanto por facilitar a comunicagdo e a partilha de
informacdo nos processos de tomada de decisdo, como pelo apoio implicito ao aumento da

eficiéncia e da eficacia das operagdes, tornando as indica¢des visivelmente intuitivas.
+ Estabilidade operacional

Num sistema lean complexo, a estabilidade operacional funciona como o culminar de todas as
técnicas e principios que, dependentes entre si, proporcionam a eficiéncia e a eficacia operacional.
Portanto, entende-se por estabilidade operacional, o controlo de todas as variagdes existentes nos
aspetos que constituem as operacgdes, o funcionamento conforme o planeado e todo o registo da

atividade (Sayer e Williams, 2012).

E de salientar a importancia das praticas holisticas para o sucesso geral do TPS, dai a relevancia

da estabilidade operacional, como base deste sistema.
* Gestao do conhecimento organizacional

O conceito de organizacdo esta inteiramente relacionado com o conjunto de pessoas que a
constituem pois, independentemente do produto ou servigo que esta presta ao mercado; ndo seria
uma realidade sem o capital humano. Uma organizacdo lean deve entender esta abordagem e
incentivar todo o talento e capacidade intelectual das suas pessoas em prol da sustentabilidade

do negécio.
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Cabrita (2006) descreve o capital humano como sendo de génese individual que, de acordo
com determinadas carateristicas tende a interferir e moldar o coletivo. Assim, é relevante ter em
consideracdo o capital intelectual subjacente, gerado através das competéncias adquiridas pela
educacdo, da atitude empregue pelo colaborador e a agilidade intelectual que se traduz na
capacidade para resolver problemas ou promover solucoes inovadoras. Estes aspetos sdo os que
propiciam a criacdo de valor e fomentam a vantagem competitiva, daf a relevancia do contexto

organizacional para que o conhecimento individual seja proficuo.

Liker e Morgan (2011) descrevem a importancia de uma abordagem sistémica nas
organizacdes que integre processos, tecnologia e pessoas baseando-se nos principios lean do TPS.
Facultar as formacdes necessarias para que os colaboradores aprendam a identificar problemas,
analisa-los, desenvolver acdes e comunicar, garante que o foco ndo sejam apenas os objetivos
diadrios de cada um, mas também a reflexdo e a habilidade em melhorar a forma como as tarefas

quotidianas sdo realizadas.

Considera-se pois fundamental criar uma cultura organizacional que respeite e capacite os
colaboradores, através de uma gestdo transparente e justa, cultivando gestores comprometidos

com o desenvolvimento de todos (McKinsey & Company, 2014).

A adaptacdo sustentavel do lean as operagdes diarias s6 é possivel com o entendimento
profundo, por parte dos colaboradores de todas as areas, relativamente a principios, métodos e
ferramentas que o caraterizam. Para a preservacdo do conhecimento na organizagio é preciso,
ndo s6 que seja adquirido, como também desenvolvido, aplicado e partilhado (Dombrowski,
Mielke e Engel, 2012). Posto isto, surge a necessidade acrescida, como menciona Pinto (2009), de
destacar varios elementos “sénseis”, pertencentes ao nivel intermédio da organizacdo, para
coordenarem ou participarem parcialmente nos projetos de melhoria continua das equipas

operativas e atuarem como divulgadores entre todos os niveis da estrutura organizacional.

Apesar da complexidade do comportamento humano e da natural resisténcia a mudanca, é
essencial existir partilha de informacdo relativa as alteragdes que poderao surgir, dado que

transmitir confianca é um dos fatores-chave para a motivacio e cooperacio dos colaboradores.
2.2. Lean seis sigma

0 lean thinking e o seis sigma sao, geralmente, consideradas abordagens distintas para a
inovacdo de processos, com forgas complementares. Quando combinada como lean seis sigma, a
abordagem fornece uma estrutura unificada para o desenvolvimento sistematico de inovacoes. O
lean seis sigma também pode trazer resultados significativos e melhorias inovadoras em servicos

financeiros, como demonstrado em quatro estudos de caso de empresas de seguros
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multinacionais holandesas. Esses casos demonstram a importancia de inovagdes incrementais e
mostram que ha espaco para melhoria no setor dos servicos financeiros. Este artigo leva a
integracdo do lean thinking e do seis sigma um passo adiante, fornecendo uma estrutura integrada

e um roteiro abrangente para melhoria.

Numa realidade em que a economia de uma organizacdo depende de fatores subjacentes ao
controlo interno, o foco deve ser a melhoria dos processos, visando as expectativas dos clientes e
o0 aumento da sua rentabilidade. Nesse sentido, a ferramenta seis sigma é deveras importante
porque consente a diminuicido da variabilidade dos processos e a aplicacio de recursos,
sobretudo, dos que tém maior contributo para o lucro da empresa, possibilitando-a de satisfazer

os clientes, com rapidez e qualidade (Adams, Gupta e Wilson, 2003).

Segundo o livro Six Sigma Deployment, o seis sigma tem trés significados diferentes,
dependendo do contexto. Este conceito, tanto pode consistir numa filosofia de gestdo, como numa
estatistica ou num processo. Como filosofia, é muito centrada nas expectativas e nos requisitos do
cliente e é usada, essencialmente, para identificar os produtos e servicos caros e qual o fornecedor
mais competitivo. Em termos estatisticos, os processos seis sigma produzem menos de 3,4
produtos com defeito por cada milhdo de oportunidades; quanto mais diminuto este indicador,
mais préxima da perfeicdo se considera uma producdo cujo objetivo seja atingivel e realista - por
oposicdo aos Cinco e Sete Sigma que ndo adicionam qualquer valor significativo. Relativamente ao
terceiro significado, combina os aspetos referidos anteriormente, para implementar a filosofia de
gestdo e atingir os dados estatisticos é necessario seguir o processo implicito no ciclo DMAIC:

definir, medir, analisar, melhorar e controlar (Adams et al., 2003).

Posto isto, o lean seis sigma é uma abordagem que fornece uma estrutura unificada para o
desenvolvimento sistematico de inovagcdes com o objetivo de aumentar o desempenho, maximizar
arentabilidade e proporcionar a tomada de decisdes com base em informacao e factos auténticos.
0 lean foca-se, sobretudo, na eliminacdo de desperdicios e tem poucas infraestruturas
organizacionais para gerir os esforcos de inovagdo e garantir que os processos sejam controlados
estatisticamente. Enquanto que, o seis sigma foi originalmente desenvolvido como programa
interno de gestdo da qualidade da Motorola e, anos mais tarde, em 1990, adotado pela General
Electric. O programa consiste na melhoria da qualidade pela diminuicdo da variabilidade dos
processos, com uma abordagem orientada para o cliente, uma estrutura analitica e equipas
formadas para a solugdo de problemas e foco em resultados finais (George, 2002; Kwak e Anbari,

2006).

Resumidamente, considera-se relevante a fusio do lean e do seis sigma pois, dessa forma, é

possivel resolver problemas e aperfeicoar processos, proporcionando melhores resultados na
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produtividade das equipas, na velocidade do fluxo dos processos, e na minimizagdo de situagdes
de falhas, defeitos e rework. O lean seis sigma pode trazer resultados e incrementos significativos
na sustentabilidade das organizacdes, diretamente, criando melhorias nos processos (redugao de
custos) e, indiretamente, desenvolvendo a capacidade organizacional para a inovacdo (Kwak &

Anbari, 2006).
2.2.1. A estrutura integrada do lean seis sigma

Apos a verificagdo dos potenciais beneficios da nova metodologia, é necessario compreender
as caracteristicas e fatores criticos de sucesso (FCS) do processo de implementacao, ilustrar os
beneficios que podem ser alcan¢ados e de que forma é constituida a estrutura integrada para o

lean seis sigma, nas seguintes vertentes:
(1) Estrutura organizacional

Baseada no seis sigma, a organizacdo do projeto envolve os lideres de projeto, designados por
Black Belts e Green Belts e os responsaveis pelo projeto, designados por Champions, cujo papel é
serem a ligacdo com a equipa de gestdo executiva. Relativamente ao programa de formacao
associado ao seis sigma, George, M. L. (2003) cita que, as pessoas que irdo orientar e acompanhar
diretamente as equipas (Black Belts, Champions) recebem formacdo durante 4 a 6 semanas.
Enquanto que, os Green Belts recebem entre uma a duas semanas de formagao, de acordo com um

programa personalizado para os projetos que estdo a realizar.

A formacio dada aos Black Belts é, sobretudo, focada em ferramentas estatisticas, habilidades
de lideranca e trabalho em equipa. Os cursos devem ser ajustados de acordo com a complexidade
das ferramentas utilizadas, com énfase no mapeamento do fluxo de valor (VSM) e na recolha de
dados. Os Champions carecem de habilidades adicionais, como priorizar a selegdo de projetos com
base no retorno sobre o capital investido (ROIC), acompanhar e garantir o equilibrio entre a
identificacdo de projetos rentaveis, mas também significativos para os clientes. A medida que um
Champion ganha experiéncia na gestio de projetos, comega a atuar na melhoria do fluxo de valor,
o que lhe permite trabalhar com varios Black Belts das distintas dreas que compdem um mesmo
fluxo e proporcionar mudancas realmente significativas, pelas quais o cliente estara disposto a

pagar (George, 2003; Kwak & Anbari, 2006).
(2) Metodologia

A estratégia, passo a passo, utilizada nos projetos do seis sigma, contém as cinco fases do ciclo
DMAIC (ver Tabela 2.2). Esta metodologia permite a percecao e eliminac¢ao da variabilidade, um

principio para o aumento da qualidade do processo (George, 2003; Kwak e Anbari, 2006).
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Tabela 2.2 A abordagem DMAIC do lean seis sigma
Adaptado de George (2002)

Esclarecer os objetivos e o valor do projeto num determinado fluxo de valor

1. Definir
Determinar os recursos necessarios e desenhar o processo de problem solving
Se o projeto for aprovado pelo Champion:
> Medi Definir os requisitos criticos de qualidade do cliente (CTQ)
. Medir
Validar os procedimentos de medida
] Diagnosticar o processo atual
3. Analisar - o o
Identificar os potenciais fatores de influéncia
Estabelecer o efeito dos fatores de influéncia
4. Melhorar

Desenhar acdes de melhoria

Quando o processo atinge o nivel de qualidade exigido:

Melhorar o controlo do processo através de sistemas de monitorizacio,
5. Controlar | medicio e feedback

Fecho do projeto

De acordo com o autor Harmon (2007), o seis sigma fornece uma metodologia genérica de
melhoria de processos através do ciclo DMAIC e um conjunto de ferramentas de dados que as
equipas devem usar como suporte. O facto de as ferramentas lean (brainstorming, sistema pull,
diagrama de Ishikawa, poka-Yoke, entre outras) contribuirem para a robustez da metodologia
permite que os seus intervenientes tenham maiores competéncias e conhecimento sobre a sua
aplicacdo; as formagdes mencionadas no tépico anterior proporcionam a partilha de informacao

e o estudo aprofundado destas matérias (George, 2002; Harmon, 2007).

(3) Ferramentas e técnicas

Sdo a combinacgao das ferramentas seis sigma e lean, estas ultimas, normalmente, mais simples
e faceis de aplicar pois ndo necessitam de conhecimento matematico e os seus efeitos sao logo
visiveis nos processos (De Koning, Does e Bisgaard, 2008). Dado que a sua aplicacio é feita passo
a passo, é possivel alcancar resultados intermédios favoraveis para um tratamento estatistico

rigoroso.

Assim, podem encontrar-se ferramentas como o mapa do fluxo de valor (Value Stream Mapping
- VSM) na fase de Andlise ao processo atual, implementacao de sistemas pull no desenvolvimento
de acdes de melhoria e revisdes interativas (briefings) na fase de Controlo das melhorias de

processo (George, 2002).
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(4) Conceitos e classificacoes

Através do lean, termos como caminho critico, desperdicios e takt time (ritmo da producao)
sdo muito usuais, enquanto que os conceitos e as classifica¢cdes inerentes ao lean seis sigma se
cingem mais a Critical-to-Quality (CTQ) e fatores de influéncia. Contudo, é possivel uma

combinacdo de ambas as abordagens (De Koning et al., 2008).

Entende-se por CTQ, os requisitos considerados mais importantes para o cliente e que sido
traduzidos em inputs como elementos especificos e mensuraveis (George, 2002). Os fatores de

influéncia tém impacto direto no sistema e sio relevantes para a melhoria do mesmo.

Relativamente a implementacao de projetos lean seis sigma, foram identificados os principais
Fatores Criticos de Sucesso (FCS), através da pesquisa feita por Delgado, Ferreira e Castelo Branco
(2010) a varios autores e pela unanimidade de respostas obtidas em entrevistas feitas a

colaboradores da GE Money Portugal:

e compromisso e envolvimento hierarquico, proporciona a restruturacdo da empresa e
influencia a mudanga cultural de toda a estrutura organizacional, para uma abordagem

orientada a melhoria de processos;

+ formacdo em seis sigma, gestdo de projetos e processos de certificacio que resultam em

lideres de projetos (Black Belts e Green Belts);

* mudanga no plano de comunicac¢do e canais de suporte, de modo a minimizar a resisténcia dos
colaboradores a mudanca e contribuir para a motivacdo e consciencializagdo dos beneficios

do seis sigma;

* medir o sucesso em termos de beneficios financeiros; a existéncia de resultados mensuraveis
permite um melhor entendimento do contributo dos colaboradores no resultado final do

projeto, proporcionando uma cultura organizacional de melhoria sustentavel e proactiva.

Entende-se por fatores menos importantes os de carater estratégico com foco no cliente e com
énfase na qualidade, pois sdo baseados em niveis de desempenho seis sigma, orientados por
objetivos. Com intuito de expandir o seis sigma a gestdo de recursos humanos, planeamento e
processos organizacionais, considera-se essencial vincular a relagdo entre cliente e fornecedor

(Delgado et al,, 2010; Vijaya Sunder M., 2016).

2.2.2. Lean seis sigma nos servicos financeiros

A notoriedade dos beneficios que o lean seis sigma proporcionou a industria pretende-se agora

transportar para os servicos. George (2003) relata que, segundo dados empiricos, o custo dos
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servicos é inflacionado 30% a 80% do preco inicialmente estipulado porque os processos
inerentes incorporam atividades que nao acrescentam valor, na perspetiva do cliente. Admite-se
ser uma grande oportunidade a aplicagdo de ferramentas lean seis sigma nas empresas
prestadoras de servicos, ndo sé pela exigéncia e proximidade do cliente final, como também pela

competitividade dos mercados.
2.2.3. Caraterizacao dos servicos financeiros

Os servicos financeiros tém um histdrico que os remete a manutencdo de um planeamento
estratégico assente em pilares consistentes, mas muitas vezes incertos. Esta realidade permitiu
constatar o surgimento de uma oportunidade para a implementacdo da metodologia lean seis
sigma nas organizacdes que prestam servicos financeiros. Dado que os principais concorrentes
partilham uma cultura idéntica, é determinante optar por um sistema que minimize os impactos

imprevisiveis e que permita uma resposta eficaz ao mercado.

Inicialmente, a implementacdo da metodologia lean seis sigma nos servicos financeiros nao
proporcionou resultados visiveis. As inovagcdes que produziram efeitos positivos na eficiéncia
industrial ndo tiveram o mesmo impacto nos servigos e, constata-se que, a diferenca entre estes
dois contextos carece de uma interpretacdo cuidada para a adaptacdo da metodologia as

carateristicas dos servicos financeiros.

Como tal, De Koning et al. (2008) e Cooper e De Brentani (1991) relatam ser como principais

diferencas entre a industria e os servigos financeiros:

1. Tangibilidade - Os servicos tém nitidamente um desafio associado a esta carateristica. Por
outro lado, a intangibilidade tende a simplificar o processo de desenvolvimento dos produtos.
Ao invés do contexto industrial, que produz bens altamente tangiveis e que devem estar

conforme os requisitos e preferéncias do cliente;

2. Producdo e consumo em simultdneo - Muitos servigcos sdo produzidos e consumidos na
presenca dos préprios clientes, o que significa que a sua satisfacdo esta vinculada, ndo sé ao
resultado, como também a todo o processo inerente. Assim, estima-se que a sinergia
operacional (colaboradores e sistemas), a qualidade e a personalizacdo da entrega sejam
fatores particularmente criticos para o sucesso do servico. Enquanto na industria o cliente ndo
esta envolvido no processo de produgdo e muitas vezes nao existe a relacdo direta entre este

e a organizacao;

3. Variabilidade - Como os servigos dependem muito do capital humano da empresa para a
producdo e entrega, o resultado e a satisfacdo do cliente pode variar de acordo com a ocasiao

da compra. Quando se possui servigos personalizados essa variabilidade aumenta, pois, a
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produgdo serd muito especifica e de acordo com as carateristicas de cada cliente. Assim sendo,
presume-se que sistemas de entrega uniformes e um servico padronizado (ndo personalizado)
aumentem a probabilidade de sucesso. Dado que os fluxos de produ¢do em ambiente fabril
sdo transparentes, a probabilidade de ocorréncia de problemas e irregularidades é

significativamente menor.

Decorrente das particularidades referidas, surge o termo industrializagdo dos servicos
financeiros, que proporciona beneficios, tanto ao nivel da qualidade dos processos como da
estrutura de custos. Este novo conceito surge, essencialmente, da necessidade de as empresas
adotarem estratégias para manter a competitividade, a eficiéncia e a agilidade. Para isso, precisam,
cada vez mais, de um investimento constante na inovag¢ido dos processos. O lean seis sigma é a
metodologia que contribui para a melhoria do desempenho, o controlo dos custos e do capital
investido, por ser precisa e eficiente no desenvolvimento de um sistema integrado de gestio da

qualidade, em qualquer negécio (De Koning et al., 2008; Delgado et al., 2010).

Como fundamento para o sucesso que a metodologia lean seis sigma pode oferecer as empresas
de servicos financeiros é apresentado o projeto, estudado por De Koning et al. (2008), numa
empresa A de seguros, situada na Holanda. Com o objetivo de reduzir o nimero de pedidos
adicionais de informacdo, a empresa comegou, inicialmente, a implementar o lean e o seis sigma
como dois programas distintos para melhorar a qualidade e eficiéncia operacional, cada um com
a sua respetiva estrutura organizacional. Contudo, numa fase posterior, entendeu-se a
notoriedade do impacto caso houvesse a jun¢do das duas abordagens. Numa empresa de seguros
é de extrema importancia que as informacdes relativas ao cliente sejam fiaveis e corretas,
principalmente na emissdo de uma nova apodlice de seguro. Caso faltem dados relevantes, é
emitida uma Solicitacdo de Informacdo (IR) durante o pré-processamento, o processo fica
pendente até que sejam disponibilizadas as informac¢oes em falta, o que pode demorar dias. Esta
realidade impulsionou a geréncia a explorar uma nova oportunidade de melhoria, no ambito do
lean seis sigma. Com a analise de alguns aspetos chave do processo de emissdo de novas apdlices
de seguro (figura 2-5, da pagina seguinte), concluiu-se que o numero de Solicitacdes de
Informacédo (IR) por aplicacdo e o tempo de espera por IR constituiam os fatores criticos do custo

operacional e da qualidade do servigo.
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Figura 2.13 Diagrama de arvore do processo de emissdo de novas apoélices da empresa A
Adaptado de De Koning et al. (2008)
Posto isto, foram aplicadas técnicas e praticas constituintes da metodologia para que fosse
possivel a padronizacdo do processo e a instalacdo de um sistema de comunicagdo ao cliente sobre
que informacdo necessaria a solicitacdo deste tipo de servico. Foram entdo implementadas as

seguintes medidas na empresa:

1. padronizag¢ao dos canais de comunicacdo;

2. frequéncia obrigatoéria de comunicacdo de uma vez a cada duas semanas;
3. nudmero maximo de trés Solicitacdes de informacao (IR) por cliente;

4. comunicacdo escrita somente com o cliente e de acordo com o modelo padronizado

desenvolvido;

5. fornecimento de checklists para as Solicitacdes de Informacao (IR) de cada tipo de apélice de

seguro.

0 novo sistema de controlo de qualidade para monitorizacao tanto o tempo de espera por IR,
como da quantidade de Solicitagdes de Informacao por aplicacdo e de desvios dos Procedimentos
Operacionais Padrao (SOP), complementado pela formacdo dos colaboradores e pelo uso de
templates especificos, contribuiu para a diminuicdo do nimero médio de IR por aplicacao de 5,5
para 2,6, o que se traduz em 260.000€ (FTE). Cerca de 85% das solicitagdes passaram a ser
emitidas de acordo com a padronizacao e, apesar do tempo de espera médio por IR ter aumentado
ligeiramente, o tempo total de espera por falta de informacao passou de 21,5 para 12,3 dias. Sdo
evidentes os significativos beneficios que a combinagdo do lean e o seis sigma proporcionaram a

esta empresa e a tantas outras de diversos setores.
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2.2.4. A aplicabilidade do Ilean e seis sigma vs. lean seis sigma

Uma breve andlise, como a ilustrada na figura 2.6, resume as ferramentas e técnicas usadas em
ambas as abordagens e as que se destacam na metodologia lean seis sigma. Salah, Rahim e
Carretero (2010) enfatizam a eficacia das ferramentas lean num primeiro estagio de melhoria de
processos, com o propdsito de eliminar o desperdicio e simplificar o sistema, previamente a

identificacdo das causas-raiz dos problemas, por via da otimizacio e do controlo dos processos.

Algumas ferramentas Seis ~ Algumas ferramentas Algumas ferramentas
Sigma Lean Seis Sigma Lean

Testes de Hipdteses

Diagramas de controlo Brainstorming Kanban
Regressio Mapeamento de 55
. [PIMHETLE Fluxo continuo

Desenho de experiéncias Padronizacs
RIRITOII V2 LRI Planeamento do layout

Analise de medicao Poka-Yoke

Andlise de capacidade

Figura 2.16 Exemplos de ferramentas comuns de lean e seis
Adaptado de Salah et al. (2010)

Apesar de se constatar a existéncia de seis modelos de aplicacdo do lean e seis sigma, entende-
se que os modelos apresentados na figura seguinte (Figura 2.7) clarificam, de uma forma
sintetizada a atuacdo das metodologias, caso sejam aplicadas em paralelo ou como suporte uma
da outra, consoante o objetivo pretendido. O primeiro modelo retrata a metodologia seis sigma
como suporte ao lean, usando o VSM como base para um evento Kaizen. O segundo modelo exibe
o seis sigma como metodologia abrangente apoiada por ferramentas lean, na estrutura do ciclo
DMAIC (Define - Measure — Analyze - Improve - Control). O terceiro ilustra um modelo no qual as
metodologias lean e seis sigma sdo usadas separadamente, em funcdo do tipo de problema e a

classificacdo do projeto (Salah et al., 2010).
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1) Seis Sigma como parte do Lean

Mapeamento do Fluxo
de Valor (VSM)

Kaizen 3:um
evento de 3 dias

Kaizen 1:
Jjust do it

Passo 1 i—-l Passo 2 }—-l Passo 3

Kaizen 2:um
projeto Seis Sigma

Kaizen 3: um
evento de 5 dias

2) Lean como parte do Seis Sigma

Criar estado atual VSM Criarestado futuro VSM

| Medir | [ Analisar | [ Melhorar | | Controlar |

>
Uso de ferramentas Lean

3) Lean em paralelo com Seis Sigma

Fluxo de projeto
de diferentes
fontes

'

Selecdo e
priorizacio de
projetos

Melhorar o rendimento
Melhorar a eficiéncia operacional

Seis Sigma

Melhorar o prazode entrega
Melhorar os niveis de stock

Escolha da
metodologia

Figura 2.19 Alguns modelos de aplicacdo das metodologias lean e seis
Adaptado de Salah et al. (2010)

Em suma, considera-se mais eficaz o uso simultaneo das duas metodologias pois permite uma
andlise mais detalhada e completa para obtencdo do maximo beneficio. Prova disso é o caso da
empresa A apresentado no subcapitulo anterior (pagina 31), que relata as limitagdes e os
beneficios envolvidos na compilagdo das duas abordagens. De acordo com De Koning et al. (2008),
a aplicacao das ferramentas lean seis sigma aos servigos financeiros difere um pouco da industria,
principalmente, as mais especificas de controlo da qualidade, como o desenho de experiéncias.
Todavia, o mapeamento do fluxo de valor (VSM), como apoio a eliminacdo de desperdicios, a
introducao da gestdo visual, dos 5S e do Poka-Yoke sdo das ferramentas que melhor se aplicam a

realidade do setor.
2.3. A influéncia da tecnologia na melhoria continua de uma organizacao

Como denota a analise anterior, o que define essencialmente uma organiza¢do sdo os seus
processos de negocio que, executados de uma forma logica, vdo ao encontro dos objetivos
estipulados e geram valor acrescentado. Portanto, quando o desempenho passa a ser previsivel e

os recursos alocados se tornam acessiveis e disponiveis, é importante que a andlise e a
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identificacdo de oportunidades de melhoria seja continua, de modo a garantir a qualidade do

servico e o cumprimento das metas estratégicas (Davenport e Short, 1990).

Com mercados cada vez mais competitivos, por via de grandes investimentos tecnol6gicos com
impacto significativo na produtividade, gestdo e controlo organizacional, é crucial o
acompanhamento das tendéncias da concorréncia. Assim, é imperativo que, hoje em dia, as
organizacdes tenham uma vertente tecnoldgica ativa, que promova a eficiéncia e eficacia

operacional.

2.3.1. Tecnologias de sistemas de informacao

Um dos efeitos colaterais da globalizacdo foi o inerente desenvolvimento tecnolégico e o
investimento crucial como fator diferenciador entre organizacdes. Inicialmente, a aposta nas
tecnologias de sistemas de informacdo (TSI) foi entendida como uma oportunidade. Entende-se
por TSI, todo o hardware e software necessario para que uma organizacao atinja os seus objetivos
de negdcio. Nado se trata apenas de todo o equipamento operativo (servidores, computadores,
etc.), mas também de programas que apoiam as tarefas, numa perspetiva tecnolégica.
Tecnicamente, uma TSI pode ser definida como um conjunto de componentes interrelacionados
que recolhem, processam, armazenam e distribuem informacgao de forma percetivel, como auxilio
a tomada de decisdes, a organizacio e ao controlo, através de trés atividades primordiais.

Organizacdo

Fornecedores Clientes
» 4

< Tecnologias de Sistemas de Informacgao v

Processamento
Classificacao

— Input > S > Output
P Organizagao P
Contabilizagao
feedback
4 A »
\ 4 v «
Agéncias reguladoras Acionistas Concorrentes

Figura 2.22 Principais fung¢des de uma TSI
Adaptado de Laudon e Laudon (2018)

Essas atividades sdo de entrada (input), processamento e saida (output), como mostra a figura
2.8. A entrada encarrega-se de recolher os dados em bruto, internos e externos a organizagio, o
processamento trata de converter todos os dados em informacdo relevante e precisa para,
posteriormente, ser transferida (saida) de forma clara aos colaboradores que a utilizarao para

concluir os pedidos (Laudon e Laudon, 2018).
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Devido a complexidade das organizagdes, sdo necessarias varias tecnologias de apoio as
diversas areas. Apesar de serem apresentadas solucées mais complexas e com multiplas
funcionalidades, as especificidades de cada indudstria ou setor atestam ser mais eficiente a adogao
de véarias TSI, face a quantidade de processos a aglomerar e relacionar com os varios
departamentos. Um dos principais desafios para as organizacbes é a agregacdo de dados
provenientes dos vdarios sistemas, de modo a disponibilizar a informag¢do conforme as

necessidades dos intervenientes diretos no processo.

Para que os fluxos de informacdo decorram como o planeado, um conjunto de aplicativos
corporativos assegura a coordenacdo e a integracdo de processos em toda a organizacio. Esses
aplicativos corporativos ndo sdo mais do que as tecnologias de sistemas de informacao, cujas
funcionalidades dependem do contexto onde sdo inseridas e servem de auxilio ao respetivo nivel

e funcdo organizacional, como mostra a figura 2.9.

Previsdo da tendéncia de vendas em 5 anos
Plano operacional em 5 anos
Planeamento da rentabilidade
Planeamento do pessoal

Sistemas de apoio
executivo (ESS)

Sistemas a nivel estratégico

Gestdo e andlise das vendas
Controlo do inventério
Programacdo da produgio
Orgamento anual

Andlise da rentabilidade
Controlo dos custos de
realocagdo

Andlise de custos de contratg,

Sistemas de
gestdo de
informagao (MIS)

Sistemas de
apoio a
decisdo (DSS)

Sistemas a nivel de gestdo

Sistemas de
processamento de

Controlo de Folhas de Manutencdo e transagdes (TPS)
Processarfnenta movimentagio pagamento, registo dos
do pedido do material contas a pagar colaboradores
Sistemas a nivel operacional
Vendas e Marketing Manufatura e Producio Financas e Contabilidade Recursos Humanos

Areas Funcionais

Figura 2.25 Areas funcionais de uma organizacio e respetivas TSI de suporte
Adaptado de Laudon e Laudon (2018)

Independentemente da dimensdo da organizagio, é legitimo que exista um software diferente
caso se trate da gestdo da cadeia de abastecimento (Supply Chain Management - SCM), gestdo do
relacionamento com os clientes (Customer Relationship Management - CRM), gestdo do
conhecimento (Knowledge Management - KM). Estes sistemas tém a particularidade de ajudar na

gestdo entre a organizacdo, os principais fornecedores e os clientes. Contudo, este conjunto de TSI
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distintas tendem a gerar desperdicios e complexidade desnecessaria com efeitos negativos, tanto

na eficiéncia operacional, como na organizacional (Hicks, 2007; Laudon e Laudon, 2018).

E de conhecimento geral que a informagio é de extrema importancia e que tem um valor
inquestionavel para a manuteng¢ao ou melhoria da gestdo de uma organizagdo com consequéncias
benéficas, tanto a nivel operativo, como competitivo, bem como na capacidade de resposta. Face
a esta premissa, surgiu a necessidade de evoluir as tecnologias de sistemas de informagdo para
um sistema que oferecesse um conjunto de funcionalidades interligadas e que permitissem a
comunicacdo e a transferéncia de dados, de forma estruturada, para as TSI das respetivas areas

funcionais.
2.3.2. Sistemas de informacao

Segundo Laudon e Laudon (2018), os sistemas de informacdo (também conhecidos por
sistemas Enterprise Resource Planning - ERP) sdo baseados em conjuntos de moédulos de software
integrados num banco de dados central. Este banco de dados central recolhe os dados de varias
areas funcionais da organizacdo e de um grande niimero de processos de negécio e disponibiliza-
os nas respetivas aplica¢des de suporte (TSI), como ilustra a figura 2.10. A gestdo de topo pode
assim aceder a informacgdo essencial e dados atualizados para melhorar a tomada de decisdes

relativas ao negdcio e criar previsdes mais precisas.

Processos .
_______________ > Clientes,

Fornecedores, < o
Distribuidores

Parceiros de negocio
Informagido (SI)

Sistema de Gestdo
do Relacionamento
com os Clientes
(CRM)

Sistema de Gestao
da Cadeia de

Abastecimento

(SCM)

Processos

Sistema de Gestao
do Conhecimento

(KM)

Vendas e Marketing Manufatura e Produgdo Finangas e Contabilidade Recursos Humanos

Areas Funcionais

Figura 2.28 Relagdo entre sistemas e respetivas partes interessadas
Adaptado de Laudon e Laudon (2018)
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Estes sistemas de informacao (SI) sdo constituidos por softwares corporativos, que incluem
ferramentas analiticas para o estudo dos dados recolhidos e, sdo construidos em torno dos
principais processos de negécio da organiza¢do adotante, nomeadamente, processos financeiros
e contabilisticos, processos de vendas e marketing, manufatura e producao e processos associados
aos recursos humanos. Inicialmente, sdo selecionados os tipos de funcdes importantes as tarefas
diarias. Segue-se o mapeamento dos processos de negdcio, diretamente no software, para registo
como processos predefinidos. Geralmente, o fabricante disponibiliza Tabelas de configuracdo que
permitem adaptar o aspeto de acordo com as necessidades (por exemplo, definir a receita por
linha de produto, quantidade vendida ou canal de distribui¢iao). Apesar de haver a possibilidade
de personaliza¢do, caso o software corporativo ndo suporte alguns aspetos, estima-se que
alteracdes complexas e extensivas possam prejudicar o desempenho do sistema, comprometendo

a integracdo de informacao e processos (Laudon e Laudon, 2018).

Presumivelmente, os principais fabricantes de softwares corporativos sdo organizacées como
a SAP, a Oracle, a IBM, a Infor Global Solutions e a Microsoft que oferecem pacotes projetados para
pequenas e médias empresas, que facilitam a gestio de topo o controlo do desempenho

organizacional geral.

Com setores cada vez mais regulados, mercados mais imprevisiveis, escolhas de consumidor
mais variadas e capacidade de resposta das organizacdes posta, constantemente, a prova, é
impreterivel a procura de principios, praticas e infraestruturas tecnoldgicas de apoio que
providenciem a adaptabilidade dos processos de negocio, constituintes da organizacdo de forma
mais agil, eficiente e acessivel. Posto isto, considera-se que a abordagem subjacente ao Business
Process Management possa complementar e potenciar as capacidades oferecidas pelos sistemas

de informacao.
2.3.3. Business process management

Considera-se de extrema relevancia esclarecer que o business process management (BPM) nao
é um produto ou uma tecnologia, mas antes um sistema abrangente de gestdo e transformacio
das operagdes que promove a eficiéncia e a eficicia de todos os processos de negocios da
organizacdo, usando valor comercial mensuravel para alinhar todos os projetos as estratégias

corporativas (Arsanjani et al., 2015; Brocke, 2015; Dyer e Parrott, 2012).

0 BPM teve inicio no século XX, com Frederick Taylor (1856-1915) que procurou melhorar o
desempenho dos processos industriais, através de padronizacio, formacao dos colaboradores,
analise, medicdo e melhoria (Arsanjani et al,, 2015). Atualmente, a capacidade de mudanga torna-
se um diferencial importante nas organizagoes dos setores industrial e dos servigos, portanto, a

adocdo da abordagem BPM e a arquitetura orientada a servigos (Services oriented architecture -
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SOA) combinadas com o lean seis sigma sdo cruciais para acelerar melhorias e resultados, como o
aumento da agilidade organizacional e da capacidade de resposta com tecnologia, de modo a
reduzir custos, libertar recursos e investir em projetos de melhoria (Hahn e Bill, 2013). Contudo,

também se defende que a abordagem BPM advém de dois antecedentes:
(1) Controlo estatistico de processos

O primeiro trabalho de Shewhart e Deming consistiu em reduzir a variacdo do desempenho
operacional por meio da medi¢do de resultados e do uso de técnicas de identificacdo de causas-
raiz dos problemas. Além da definicdo dos limites de controlo das ferramentas analiticas da
qualidade, Brocke (2015) declarou ser essencial assumir que: i) as operag¢des sdo de importancia
critica e merecem atencado e gestdo cuidada; ii) a utilizacdo de métricas de desempenho (KPI) é
imprescindivel para determinar a eficiéncia e a eficacia do trabalho executado; iii) o foco em dados
concretos é necessario para isolar as principais causas dos problemas/dificuldades de
desempenho; iv) as deficiéncias de desempenho devem ser associadas aos processos e ndo aos
colaboradores e que, posteriormente, essas deficiéncias serio traduzidas em problemas-objetivo

para analise e tratamento.
(2) Reengenharia de processos de negdcios

Inicialmente, a reengenharia foi tomada como um esfor¢o singular e ndo continuo para a
melhoria da qualidade, uma vez que o conceito nio foi ao encontro das métricas de desempenho
que eram necessarias. Contudo, proporcionou uma visdo mais completa dos processos numa
organizacao (end-to-end). Lidar com este tipo de processos requer maior concentragao em aspetos
relevantes das operacdes, o que proporciona resultados e impactos estrategicamente
significativos. Outro tema introduzido pela reengenharia é o mapeamento dos processos; ao
identificar a forma como ocorre a transferéncia de informacao e de materiais, as atividades que o
constituem e as fronteiras interfuncionais ao longo do fluxo, permite atacar problemas
recorrentes como atrasos, erros, complexidade resultante da falta de uniformizacdo de

informacdo, prioridades e métricas distintas entre as areas envolvidas no processo.

Constata-se que os conceitos lean, seis sigma e BPM tém muito em comum e sdo metodologias
de melhoria que devem ser consideradas complementares, dado que cada uma usa técnicas
iterativas para fornecer beneficios financeiros e de desempenho, por via de processos otimizados.
Ao combinar conceitos do lean seis sigma com as capacidades inerentes ao BPM, é possivel

garantir que toda a organizagdo enfoque no que realmente acrescenta valor.

A arquitetura orientada a servicos (SOA), que permite aumentar a flexibilidade para que os
processos possam ser rapidamente montados a partir de médulos de fungdes técnicas (Hahn e

Bill, 2013), proporciona ao BPM uma metodologia de entrega incremental. As solu¢cdes BPM,
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orientadas por regras e tomadas de decisdo, fornecem um conjunto de funcionalidades, como
fluxos de trabalho automatizados, interfaces de usuarios, relatérios, modelagem de dados e
painéis executivos (dashboards), que fornecem toda a informagdo relativa as métricas de
desempenho, em tempo real. Estas particularidades tém a capacidade de simplificar, de tornar a
gestdo mais intuitiva e de criar visibilidade ao processo, permitindo maior controlo sobre o

mesmo (Dyer e Parrott, 2012; Hahn e Bill, 2013).
A. A abordagem BPM nas organizac¢oes

Segundo Mohamed (2006), o BPM é uma abordagem estruturada para analisar e melhorar
continuamente as atividades fundamentais que constituem um processo, como fabricacio,
marketing, comunica¢des e outras dreas importantes de uma organizacdo, intervenientes na
operacdo. Afirma-se como essencial a organizacao reger-se pelas requisicoes do business process

management (BPM) (Hahn e Bill, 2013):

» compreender, mapear e documentar os processos de negodcios e as atividades que os
constituem para que possam ser executados com disciplina, consisténcia e repetibilidade do

desempenho de qualidade;

* medir, monitorizar e controlar a performance de cada processo individual e de negdcio
(incluindo entradas principais, saidas e principais intervenientes), definir metas e estipular

niveis de servigo que possam fazer face aos objetivos corporativos e estratégicos;

» projetar e melhorar ativamente os processos de negdcios para atender ou exceder as
expectativas dos clientes, ao mesmo tempo que se pretende atingir as metas organizacionais

de custo, tempo de ciclo e receita garantindo que a competitividade superior é alcangada;

» foco na mudancga cultural e na satisfacdo do cliente, através da formagado dos colaboradores

sobre a abordagem da melhoria continua na resolu¢do de problemas.

Das conclusdes publicadas por Harmon (2007), sobre um questionario respondido por 348
inquiridos de pequenas e grandes empresas, salienta-se a reduzida discrepancia das percentagens

relativamente a definicdo de gestdo de processos de negécio (BPM).
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Figura 2.31 Percentagem de respostas a questio “O que é a gestdo de processos de neg6cio?”
Adaptado de Harmon (2007)

A justificagcdo para as respostas recolhidas pode estar na falta de esclarecimento sobre o
conceito gestdo de processos de negocio. Contudo, ap6s andlise denotou-se, um nimero crescente
de organizac¢des convictas que um foco corporativo no processo pode fornecer uma gestao clara e
eficaz e que o conhecimento e a agilidade, proporcionados por uma abordagem orientada a
processos, constituem uma mais-valia para o posicionamento estratégico da organizagao.
Curiosamente, sdo essas organizacdes que se comprometeram a desenvolver ferramentas e
sistemas de gestdo de processos para garantir que os recursos e as fungdes de negocio estio

alinhados com o fluxo de valor e que detém dados préximos do tempo real.
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Figura 2.34 Piramide do processo de negécio
Adaptado de Harmon (2007)
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A figura 2.12 representa a planta fisica e os respetivos componentes fisicos usados em cada
nivel da organizacdo, uma vez que, consoante o contexto do projeto ou da atividade havera maior
exigéncia em nimero de participantes, especificidade de metodologias e tipologias de apoio. O
nivel mais elevado foca-se essencialmente numa visdo estratégica e de gestao muito especifica; é
neste patamar que sdo tomadas decisdoes sobre o desempenho dos processos e a eventual
necessidade de investimento em solucoes. A decisao de adquirir e implementar novas solucoes de
software ou de criar novos cursos de formacdo para os colaboradores impactara diretamente o
processo. E ao nivel do processo que é feito o redesenho do fluxo e a identificacdo de possiveis
alteracdes. Apdés a aprovacdo da hierarquia, sdo criados projetos de implementacdo: com
intervencdo das tecnologias de informacao (IT), se necessario adquirir um novo software ERP
como suporte as mudangas efetuadas no processo; com formacdo dos colaboradores com o intuito
de fornecer capacidades especificas para a manutencdo do novo processo. Tal como a aquisicao
de um software ERP, também existem organizacdes a optar por uma gestdo mais orientada a
processos e com isso surge o novo conceito BPMS, um sistema de gestdo de processos de negdcio

que integra todas as areas, funcoes e tarefas, para maximizar a uniformiza¢do da informacao.

A maioria das organiza¢des que opta pelo BPM apenas como ferramenta de desenvolvimento
aplicacional aumenta o risco de os projetos ndo resultarem no impacto inicialmente previsto.
Como jareferido, o BPM é um sistema abrangente de gestao através de processos de negdcio, com
a possibilidade de ter um software especifico (BPMS) de suporte. E de salientar a particularidade
da abordagem iterativa do BPM, uma vez que os requisitos para os projetos mudam com
frequéncia, é vantajoso conseguir conciliar e ajustar convenientemente essas alteracdes
direcionando os resultados para os objetivos estratégicos do negécio. Geralmente, um projeto
bem-sucedido requer uma colaboragio préxima entre as operacdes de negdcios e os developers
(responsaveis pelo desenvolvimento tecnoldgico), bem como, um programa que gere e vincule os

projetos BPM as principais iniciativas de negdcio (Arsanjani et al., 2015; Dyer e Parrott, 2012).
B. Business process management system

Na década de 90, testemunhou-se o surgimento do BPMS, um sistema de apoio a gestao
orientada a processos, baseado em modelacdo simples e encaminhamento basico do fluxo de
trabalho (workflow) (Arsanjani et al, 2015). Ao analisar os factos, importa ressalvar que a
implementacio do BPMS consiste num projeto da area de desenvolvimento de sistemas de
informacao central (mais conhecido por, departamento de IT); um BPMS deve apoiar os objetivos
do negdcio assumindo-se como projeto de importancia estratégica para a organizacdo (Ravesteyn

e Batenburg, 2010).
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Atualmente, os sistemas de gestdo de processos de negécio (BPMS) apresentados para
implementacdo nas organizacGes tém funcionalidades especificas que cumprem com as
necessidades de agilidade e visibilidade centrada no negécio. Além de garantir o mapeamento dos
processos de negécio enquadrado com a realidade, o design do sistema deve atender aos
requisitos e preencher as lacunas entre os departamentos e os sistemas de informacao. Assim, as
solucdes de BPMS incluem outras valéncias para além das que ofereciam inicialmente, tais como:
fluxo de trabalho, monitorizacdo de atividades de negdcio, simulacdo, otimizacdo, regras de
negocio, gestdo de dados corporativos, interfaces humanas, recuperacido de documentos,
monitorizacdo de eventos, integracdo de sistema, métricas, interfaces de conectividade e

modelagdo (Brocke, 2015; Shaw, Holland, Kawalek, Snowdon e Warboys, 2007).
B.1. Principais diferencas entre os sistemas de informac¢ao e o BPMS

Tendo em consideracdo os aspetos referidos em cada um dos subcapitulos das respetivas
tecnologias, é de destacar o papel importante que ambas desempenham nos recursos
organizacionais para uma abordagem de gestdo centrada nos processos de negocios, cada vez
mais adotada pelas organizacdes. Esta realidade e o facto de existirem duas tecnologias
convidativas para o efeito, justificam a explicitacdo das suas principais diferencas, comecando pela
distincdo entre légica de fluxo e logica de funcao. A légica de fluxo consiste na combinac¢io de
muitas fungdes que originam uma sequéncia complexa de atividades necessarias, por exemplo,
para o processamento de um pedido. A logica de func¢ido respeita uma tarefa especifica
desempenhada por um determinado colaborador, como, por exemplo, atualizar o registo de um

cliente (Cardoso, Bostrom e Sheth, 2004).

Sistemas de Informagao (SI) Business process management system (BPMS)

l

Logica de fluxo
+ Légica de fluxo Loégica de funcao
Logica de func¢io

Ambas as logicas sdo 0 modelo de fluxo de Sdo estabelecidas
incorporadas nas trabalho é real¢cdes entre
aplicagdes e tabelas de representado aplicagdes, dados e
pardmetros graficamente usudrios essenciais ao
modelo

Figura 2.37 Incorporacdo das légicas de fluxo e funcdo nas respetivas
tecnologias

Como mostra a figura 2.13, os sistemas de informacdo incorporam as duas légicas nas
aplicacgdes e Tabelas de parametros enquanto que o BPMS separa explicitamente os dois conceitos.

A diferente abordagem de cada uma das tecnologias aos conceitos légicos traduz-se em
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caracteristicas distintas. Os SI tratam as légicas de fluxo e de funcdo como um conjunto,

arquitetando a gestdo da ldgica de fung¢des numa infraestrutura de dados comum, de suporte a

varias aplicacdes. Pelo contrario, o BPMS permite separar os fluxos entre os componentes de um

sistema (dados, usudarios e aplicacées) do modelo de fluxo de trabalho. Trata-se de um sistema

centrado no processo com foco na gestdo da légica do fluxo, portanto, uma combinagdo de fung¢des

diversas que compdem uma sequéncia para resolver problemas complexos (Cardoso et al., 2004).

Segundo Cardoso et al. (2004), é possivel identificar sucintamente as principais diferencas

entre os sistemas de informacdo e o software BPM, nas vertentes do dominio, do dmbito

tecnolégico e da implementacdo do sistema.

Tabela 2.3 Principais diferengas entre os sistemas de informacao e o BPMS
Adaptado de Cardoso et al. (2004)

Sistemas de informacao (SI)

BPMS

Ambito do dominio

Ambito tecnolégico

Implementacdo do
sistema

Processos incorporados
com alguma personalizacdo
Dominio especifico e
estatistico

Configuracdes
internacionais

Centrado em dados

Fluxos de trabalho
transacionais

Ambientes homogéneos
com infraestruturas comuns
de dados

Baseado em componentes
pré-escritos “prontos para

uso
Exige conversdes de dados

Processos personalizados
Dominios ad-hoc (e.g. para este
efeito) e dinamicos
Independéncia do dominio
Sem configuracgoes
internacionais

Centrado no processo

Suporta fluxos de trabalho que
envolvem colaboradores,
aplicagdes e fluxos de trabalho
transacionais

Ambientes heterogéneos e
auténomos

Os fluxos de trabalho sdo
projetados manualmente e o
codigo correspondente é gerado
automaticamente

Pode exigir conversoes de dados

Em suma, um sistema BPM ndo se destina a substituir os sistemas ja existentes numa

organizac¢do. Em vez disso, o BPMS usa a informacdo desses sistemas e adiciona uma nova camada

de processo e integracdo para tornar todo o sistema mais flexivel e adaptavel (Ravesteyn e

Batenburg, 2010).
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B.2. A necessidade de uma solu¢ao BPMS

E de salientar o impacto que o BPMS pode ter numa organizagdo, principalmente, se os
processos forem executados manualmente e de forma nio-estruturada. Mesmo com a evolugao
tecnolégica sentida nas dltimas décadas, ainda existem organiza¢des que, pela sua maturidade,
utilizam ferramentas como o correio eletrénico e os ficheiros Excel como suporte as tarefas
diarias. E possivel notar o efeito que o BPMS tem em toda a estrutura organizacional e como este

incorpora todas as principais areas de negécio (Figura 2.14).

o
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J o | e BPM

Estado apos

Estado atual implementacio do BPM

Figura 2.40 O efeito do BPMS numa organizagao
Adaptado de Arsanjani et al. (2015)

Uma das carateristicas do BPMS ¢, precisamente, a interagdo entre utilizadores por meio de
interfaces internas, ou seja, o utilizador tem apenas uma interface para trabalhar, onde é
apresentada toda a informacdo necessaria para a conclusdo bem-sucedida da tarefa. Os
colaboradores deixam de ter uma visao direta dos sistemas e passam a ter uma visdo processual;
desta forma, colmatam-se as questdes relacionadas com a execu¢do manual de um processo,

mencionados por Arsanjani et al. (2015), como:

» visibilidade: torna-se praticamente impossivel a visibilidade dos processos quando estes
sdo executados manualmente, principalmente, se constituidos por aplica¢des distintas. Numa
perspetiva operacional, é dificil entender o desempenho de quem intervém diretamente no
processo e ter uma visdo end-to-end das atividades atribuidas as diversas areas, do que foi feito e
do que ainda é preciso fazer (Dyer e Parrott, 2012);

* variacdo processual: uma das carateristicas dos processos manuais é a falta de

conhecimento rigoroso de todas as etapas, informagao e execu¢des necessarias para que o fluxo

decorra com normalidade. O facto de existirem checklists, como guias a quem intervém no
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processo, diminui a probabilidade de ocorréncia de erros; contudo, ndo mitiga totalmente e nao

invalida a possibilidade de cada colaborador executar a sua maneira;

A variacdo processual ndo sé contribui para a desorganizagao coletiva, como dificulta a medicdo

do desempenho operacional e a dete¢do de oportunidades de melhoria nos processos.

* perda de informacdo: uma das questdes que incentivam a implementacdo de um sistema
como o BPMS é o retrabalho (rework) gerado pela perda de informacdo nos processos manuais.
Geralmente, essa perda de informacdo deve-se a coexisténcia de um nimero consideravel de
aplica¢des de suporte para cada finalidade e a falta de uniformiza¢do da informacao relativa ao
processo;

* trabalho oculto ou perdido: com processos manuais, ha sempre o risco de perda do
trabalho, principalmente se sdo utilizadas ferramentas como as mensagens de correio eletrénico
(e.g. e-mails) para a troca ou transferéncia de trabalho entre diversas areas. A principal
desvantagem dos e-mails é a facilidade de perda ou eliminacdo de informacdo relevante para a
conclusdo do processo, afetando diretamente o lead time com impacto na satisfacao global do

cliente final.

Resumidamente, o estado atual representado na figura 2.14 da pagina 45 espelha a realidade
de trabalho oculto com variacdo de processo, complexidade e falta de informacao tipicas de uma
organizacdo sem um sistema orientado a processos. Por oposicao, o BPMS garante a definicao de
processo e de segmentos de trabalho, coordenacdo na gestdo organizacional e resultados

mensuraveis (Arsanjani et al,, 2015).

Para que o BPMS seja mais eficaz e valioso, importa que seja implementado ao nivel da
organizacao, tal como é visivel na pagina 41, figura 2.12 da, integrando todos os processos que
constituem a cadeia de valor. Numa fase inicial, é normal que a metodologia seja dirigida para a
melhoria e a resolucdo de problemas especificos de negdcio relacionados com as areas
operacionais. O desafio esta precisamente na replicacdo do BPMS departamental para um sistema

abrangente de gestao.
B.3. Implementac¢iao de um BPMS

Apés uma breve introducdo do que é o BPM numa perspetiva de negdcio, o BPMS num contexto
de suporte tenolégico e das circunstancias em que o sistema deve ser usado para obtencdo do
maximo proveito, descreve-se nesta seccdo o ciclo de vida do BPMS, desde a identificacdo inicial

do processo a configuragdo, implementacao e melhoria continua, através da gestdo e controlo.
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Figura 2.43 O ciclo de vida do BPMS
Adaptado de Dyer e Parrott (2012)

O ciclo de vida do BPMS exige uma abordagem estruturada, muitas vezes apoiada na
metodologia lean e seis sigma, para determinar o processo alvo que necessita de melhorias. Esta
é a primeira etapa do ciclo de vida, composta por tépicos relevantes que justificam a dedicac¢ao e

o esforco para as fases seguintes.
Descoberta e documentac¢ao do processo a analisar

Nesta etapa, retinem-se todos os intervenientes e conhecedores do processo, para
organizarem, consensualmente, as quatro fases que antecedem o planeamento da melhoria
pretendida. O resultado de cada fase ajuda a priorizacdo dos processos candidatos a melhoria

(Dyer e Parrott, 2012):

1. Identificar (1 a 2 horas): realizar a primeira entrevista com o process owner para a

identificacdo do processo;

2. Avaliar (2 a 3 dias): realizar um workshop com todos os intervenientes para detetar possiveis
melhorias do processo (através de post-its) e preparar uma proposta de solucdo para que as partes
interessadas possam rever. Esta fase é crucial para percecionar se compensa investir em
atividades de descoberta pelo impacto que o processo em questido tem no negdcio,

comparativamente a outros;

3. Documentar (1 a 2 semanas): ap0s as entrevistas, é necessario especificar o modelo atual do
processo, nomeadamente, os principais indicadores de desempenho, niveis de servico, pontos

criticos e fatores criticos de sucesso;

4. Analisar (2 a 3 semanas): continuacdo do workshop para compreensao completa de limites,
metas e problemas do processo as-is. Depois de concluida, a andlise gera a modelagdo do processo

futuro (to-be) a ser implementado.
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Planeamento e configuracio da solu¢ao BPMS

Os resultados da etapa anterior incluem as previsdes dos impactos da proposta de melhoria no
fluxo de valor e a primeira reproducao (Playback 0) ajuda a priorizar cada aplicacdo do processo
de neg6cio em relacdo a outros. A configuracdo da solucdo baseia-se numa abordagem iterativa e
é iniciada apés o Playback 0. E nesta fase que os developers do BPM comecam a criar a solu¢o, o

BPMS (Dyer e Parrott, 2012; Thorpe, Holm e Boer, 2014).

Playback (reprodugdo) é a oportunidade dada ao process owner e a outros intervenientes do
processo, de percorrer a solugdo proposta e validar o cumprimento dos requisitos previamente
definidos. Nao havendo validacdo, é necessario configurar novamente, até que haja conformidade
(Thorpe et al., 2014). Geralmente, a implementacdo de um projeto tipico de BPMS requer quatro

reprodugdes, cada uma com um objetivo especifico:

Playback 0 - Validagdo do design do processo em andlise: verificar se a transferéncia de

informacao e recursos flui de acordo com o mapeamento do processo;

Playback 1 - Validagao do design da interface do usuario: associar os usuarios das equipas a

execucdo de determinadas atividades;

Playback 2 - Validacdo da definicdo das integra¢des: num processo complexo, é necessario
verificar se o sistema integra todas as fung¢des e atividades realizadas nos diversos

departamentos;

Playback 3 - Validacao da solucao final do processo: apurar se a solucdo configurada

corresponde aos requisitos e especificacdes do process owner e dos intervenientes no processo.
Implementaciao do BPMS

Uma particularidade da etapa de configuracdo da solu¢do BPMS é ser baseada numa
metodologia em cascata, com longos ciclos de desenvolvimento, que envolve a obtengao prévia de
todos os requisitos. Todavia, mesmo quando a solucdo é finalizada e fica pronta a instalar no
cliente, € comum os requisitos terem sofrido alteracdes, por questdes de mercado ou legislacao.
Mesmo neste cenario, o BPMS apresenta-se vantajoso face a outras opc¢des IT, dado que o
envolvimento dos responsaveis em todas as fases do ciclo de vida permite alinhar as metas do

projeto com as necessidades do negocio.
Gestao e otimizac¢ao do processo analisado

No momento em que a solucdo é implementada e o processo de neg6cio é exequivel, comeca a

monitorizacao para promover a sua otimiza¢do e uma gestao mais eficiente.
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Em organizagdes lean, com culturas de melhoria continua muito bem definida e presentes no
quotidiano dos colaboradores, o desejo de melhorar as atividades e, consequentemente, os
processos é constante. Uma das carateristicas do BPMS é a facilidade e a rapidez na alteracdo de
conteddos devida a mudancas internas e/ou externas a organizacdo; portanto, no contexto BPMS,

um processo nunca é feito e terminado, pois, ha sempre melhorias a aplicar.
B.4. Potenciais beneficios do BPMS

Além da facilidade de desenvolvimento de solugdes, o BPMS propicia beneficios significativos

em prol da eficiéncia da gestdo organizacional, como mostra a Tabela 2.4.

Tabela 2.4 Principais vertentes do BPMS
Adaptado de Arsanjani et al. (2015)

Visibilidade Uma das razdes que despoletou a curiosidade das organizagdes em relagao
ao BPM foi a possibilidade de ter uma visao end-to-end dos processos para
promover a melhoria operacional.

Outra vertente do BPMS é a habilidade social decorrente da partilha de
conhecimento, dos feedbacks constantes, da partilha de ecrd (screen
sharing), entre outros, que permitem apoiar os colaboradores menos
experientes, acelerando a conclusao das tarefas e minimizando os erros.

Conformidade As ferramentas de suporte do BPMS facilitam a alteracdo de conteudos
motivada, essencialmente, por questdes legais. Tém também a
particularidade de poderem ser utilizadas para finalidades de auditoria e
rastreabilidade de processos. O BPMS possui um histérico que ajuda a
identificar quem fez o qué, quando e em que processo.

Eficiéncia da Com o BPMS, a gestdo da for¢a de trabalho baseia-se na matriz de
forca de trabalho | competéncias de cada colaborador, permitindo uma justa distribui¢ao das
tarefas a realizar diariamente. Promover a formagio e a igualdade entre
colaboradores da mesma equipa é fundamental, para que todos atinjam o
mesmo nivel de conhecimento e se sintam motivados.

Do ponto de vista operacional, o BPMS proporciona aos usuarios uma
revisio do desempenho em tempo real, através de indicadores de
performance, bem como a priorizacdo do trabalho por ordem de
importancia e complexidade para uma gestdo da carga operativa mais

eficiente.
Controlo Uma das valias do BPMS é aumentar a qualidade dos processos, através da
processual modelacdo e da execu¢do num unico sistema. Um sistema de BPM contribui
para a uniformizacdo processual em toda a organizacdo - apds

implementacdo do processo, este pode ser replicado, acelerando o

7

desenvolvimento e garante que é executado sempre da mesma forma
uniformizando a execugao.
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Em suma, é possivel identificar os beneficios que o BPMS pode proporcionar nas vertentes de
tecnologia, gestdo (processual e organizacional) e manutencdo, com um custo e num prazo

acessiveis.
C. Fatores criticos de sucesso do BPM

Para certificagdo da eficacia da implementacdo do sistema de gestido abrangente como o BPM,
é fundamental ter em consideracdo um conjunto de condi¢cdes que devem ser atendidas para
garantir resultados satisfatorios, promotores de desempenhos competitivos para uma

organizacdo (Poon e Wagner, 2001; Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovi¢ e Bushuyev, 2015).

A particularidade dos fatores criticos de sucesso (FCS) foca-se, essencialmente, na
variabilidade consoante o tipo de projeto. Os investigadores desta matéria concordam quanto a
influéncia inerente a sua definicdo, mas nao existe uma metodologia especifica que assegure que
os FCS escolhidos sdo os mais acertados. Consequentemente, os mesmos investigadores
(Todorovi¢ et al., 2015) propdem a utilizagdo de um modelo de sistema formal para analise do
sucesso da implementacdo do projeto, através de subsistemas de tomada de decisao,
monitorizacdo do desempenho e de transformacgodes, ao invés, do uso do conceito de ciclo de vida
do projeto, defendido por outros autores. Contudo, para que a andlise e a avaliacdo da
implementagdo do projeto sejam mensuraveis deve estabelecer-se uma conexdo entre os fatores
criticos de sucesso (FCS) e os critérios de sucesso do projeto. Tratando-se de dois conceitos
distintos, devem ser esclarecidos devidamente, enquanto os FCS sdo os fatores que contribuem
para alcangar o sucesso do projeto, os critérios de sucesso servem para determinar o sucesso da

implementacio do projeto, através de indicadores-chave de desempenho (KPI).

Trkman (2010) relata os principais fatores criticos de sucesso para projetos no ambito do BPM.
Segundo o autor, 60 a 80% das iniciativas implementadas sem-sucesso despoletaram o interesse
pelo estudo dos FCS relevantes para projetos BPM no setor bancario. E necessario um ajuste entre
o ambiente de negdcio e os processos que o constituem para que os esfor¢cos da organizagdo sejam
os adequados, bem como, o alinhamento das operagdes com as tecnologias de sistemas de
informacdo para que os beneficios proporcionados pelo BPM e, o complemento de melhoria

continua, sejam evidentes e a sua implementacio bem-sucedida.

A Tabela 2.5 mostra, sucintamente, os fatores criticos de sucesso associados a cada teoria.
Apesar apresentadas como trés teorias isoladas, as descobertas de cada uma sio estudadas em
conjunto, pois a combinagdo pode ser usada para identificar os FCS que melhor se ajustam a um
determinado caso, aumentando a probabilidade de um resultado positivo. Ndo é demais destacar
a importancia da comunicacdo constante entre as partes interessadas, ao longo de todo o

processo, de modo a promover o sucesso da implementacao (Ravesteyn e Batenburg, 2010).
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Tabela 2.5 Classificagdo dos FCS de acordo com as teorias
Adaptado de Trkman (2010)

Fatores criticos de sucesso do BPM, no

Teoria Ideia principal .
p p setor bancario
1. Teoria da Concordancia entre o Alinhamento estratégico, nivel de
contingéncia ambiente de negécios e os investimento em TSI, medicdo do

processos que o constituem.  desempenho e nivel de
especializacdo dos colaboradores.

2. Teoria dos recursos Melhoria continua para Mudangas organizacionais,
dinamicos assegurar a sustentabilidade nomeacao de process owners,
dos beneficios do BPM. implementacdo das iniciativas

“quick-wins” (baixa complexidade e
grande impacto) e uso de um
sistema de melhoria continua.

3. Ajustamento entre  Ajustar tecnologia e sistemas Padronizagdo processual

operacgdes e de informag¢do com os (conformidade), informatizagao,
tecnologia processos de negocios. automacao, formacao e treino dos
colaboradores.

A fundamentagdo de Trkman (2010) para o estudo dos FCS no setor bancario deveu-se,
sobretudo, ao facto de os bancos desagregarem a cadeia de valor em unidades funcionais
independentes, o que amplia a importancia do BPM para melhorar a performance das atividades
de negdcio, permitir a monitorizagio e a coordenacdo de toda a organizacdo. Desta forma e com a
aplicacdo dos fatores criticos de sucesso descritos, os bancos colhem os beneficios de um BPM

eficaz pelo impacto do desempenho do processo no desempenho do negocio.
D. Centro de exceléncia BPM

Para que todo o sistema de gestao de processos de negdcio seja implementado e sustentado na
organizacdo, é fundamental um apoio sé6lido da matéria e a designacdo de responsaveis pela
manutenc¢do do BPM, com uma equipa de design, desenvolvimento e divulgacdo da metodologia
em toda a organizacdo. Este subcapitulo dedica-se a explorar o centro de exceléncia (CoE) BPM
em mais detalhe, apresentando os desafios que enfrenta na orientac¢io estratégica de objetivos e

responsabilidades (Dyer e Parrott, 2012).

Aquando da introdu¢do do BPM numa organizacdo, surge com frequéncia um conjunto de
desafios: projetos por entregar pelo valor comercial, dificuldade de alinhamento entre negdcio e
sistemas de tecnologias de informacdo (TSI), diferentes métodos e padrdes dos projetos BPM e
falta de coordenacdo dentro da organizacdo; desafios facilmente resolvidos com o Centro de

Exceléncia BPM (Dyer e Parrott, 2012).
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Missao e principais objetivos do centro de exceléncia BPM

Face a realidade constatada nas organizac¢des, a missdo e os objetivos do centro de exceléncia
BPM vao muito ao encontro do sucesso da metodologia e das iniciativas de BPM implementadas,
transmitindo a importancia da participacdo da hierarquia e das relagdes entre departamentos,

neste processo de adaptacao.

De acordo com Dyer e Parrott (2012), os principais objetivos do centro de exceléncia BPM sao,

essencialmente:

+ fornecer uma unica entidade para usar métodos padronizados, ferramentas, habilidades e

recursos para a organizacao;

e promover a comunicacdo clara e a coordenacdo entre negécio e sistemas de informacdo, ao

longo da jornada BPM;

garantir o alinhamento com a arquitetura de processos, tecnologia e a organizacao;
» fornecer e gerir politicas e procedimentos BPM;
* identificar fungdes BPM e mapea-las em conjunto com a organizagao.

Parte da missdo do CoE passa por manter padrdes e motivar a inclusdo do BPM nas atividades
didrias de cada area funcional (Niehaves, Poeppelbuss, Plattfaut e Becker, 2014), bem como,
assumir-se como a equipa que se relaciona com as areas operacionais e de desenvolvimento de

sistemas de informacdo de modo a criar valor acrescentado (Dyer e Parrott, 2012).

E importante referir que, consoante os objetivos da organizacdo, os CoE terdo designa¢des
diferentes. As organizacdes focadas na gestdo de processos, como seja uma iniciativa de
automacao, inserem o CoE na area de desenvolvimento de sistemas de informagao central - grupo
de automacao de processos de negdcio. Quando o objetivo é centrado no redenho ou na melhoria
de determinados processos de negocio, o CoE localiza-se em divisdes ou departamentos - Grupo
de exceléncia em processos. Caso o foco sejam as questdes corporativas, cuja gestao de processos
deve ser alinhada com a estratégia da organizacio, entdo, localizar-se-a ao nivel da empresa -

Grupo de BPM (Harmon, 2007).
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Cargos e responsabilidades da equipa BPM

Em virtude da crescente importancia da gestdo e da melhoria continua dos processos nas
organizagdes, torna-se imperativo a criacdo de uma equipa BPM, com capacidade para apoiar as

iniciativas de transformacao, como mostra a seguinte tabela.

Tabela 2.6 Cargos e responsabilidades da equipa BPM
Adaptado de Dyer, Forget, Osmani e Zahn (2013)

Cargo Responsabilidades
Gestor do E especialista em Metodologia de Entrega Iterativa;
programa BPM Conduz a equipa a produzir valor mensuravel;

Identifica e mitiga riscos;
Prioriza e resolve problemas;
Fornece pontos de situacio internos e externos (dashboards);

Gere o ambito, orcamento e recursos.

Analista BPM Lidera os esforcos de melhoria de processos;

E especialista em decomposicio de processos, analise de
processos/dados e otimizagao;

Identifica business cases e principais oportunidades, prioriza o plano de
acdo e analisa o ROI (retorno sobre o investimento);

Identifica e impoe a entrega de KPI, SLA (niveis de servi¢o) e relatdrios;

Identifica e captura informagdes dos processos “as is” e “to be”.

Configurador BPM | Implementa fluxos de processo, servicos, logica de negocios e interfaces
de usuario no produto BPM;

E especialista em recursos de produtos BPM, no contexto de solugdes de
negacios;
Implementa KPI, SLA e relatdrios no produto BPM;

Conduz sessdes de reproducao (playbacks) de negbcios.

Configurador de E responsavel pela arquitetura dos sistemas, em relagio a solucio;

integragcao BPM Projeta e implementa integragdes, armazenamento personalizado de
dados e manipulagdes complexas de dados;

Orienta o design e a implementacdo da infraestrutura relativos a solugao.

E. Alguns casos de sucesso BPM

Burchfield (2017) expdem casos em que a implementacdo do BPM teve impactos
significativamente benéficos, nas referidas organizacdes. De modo a contextualizar o BPM a
realidade do setor, de entre varios, escolheu-se o caso do Barclays, uma organizacdo de servicos

bancarios e financeiros, que opera em mais de 50 paises através de canais digitais (mdvel e online)
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ou sucursais. Os objetivos primordiais para a adocao deste novo conceito de gestdo organizacional
foram, essencialmente, entender pormenorizadamente como as varias fungbes estavam
interligadas entre si na criacdo de valor para o cliente e apoiar a implementacdo de novos

processos, que promovessem o enfoque na satisfacdo do cliente final.

Com a implementacdo do BPM, o Barclays incorporou disciplina nos fluxos diretamente
relacionados com os clientes, compreendendo como os documenta, monitoriza e controla os
niveis de servigo com impacto direto na satisfagdo global do cliente, mantendo uma nuvem (cloud)
como repositorio central de toda a documentacido relativa aos processos, acessivel pelos
colaboradores quando e onde lhes seja mais propicio. Elencam-se infra alguns beneficios que o

Barclays destacou como consequéncia da implementagdo do BPM:

v Novo processo de cliente multicanal é executado a uma velocidade 88% superior a velocidade

inicial;

v Maior satisfacdo do cliente em relagdo a automacio dos servicos multicanal, de uma lealdade

do cliente para com a organizacao (Net Promoter Score - NPS) negativa, passou-se a registar um

NPS igual a 70;

v Criagdo de processo automatizado para avaliar e identificar o nimero de cartdes de débito

perdidos ou roubados;

v Capacidade de identificar a necessidade de cancelar pagamentos, na primeira ocorréncia,

devido a fraude e, de contactar o cliente no momento do evento.

0 caso apresentado por Reijers (2006), respeita a um banco de retalho holandés que opera em
areas como seguros, investimentos, gestio de ativos e imodveis, designado por RtB. Por
circunstancia da existéncia de novos canais digitais, utilizou-se o BPMS para facilitar a

concretizacdo de um projeto de centralizagdo de servicos.

0 caso de estudo do RtB demonstra a importancia da visdo processual numa organizacdo. A
implementacdo do novo sistema BPM tinha como principal objetivo centralizar os processos
relativos a prestacido de servicos e impor novos procedimentos. Contudo, a transi¢io da execugio
local para a centralizada (imediatamente antes da implementa¢dao do BPMS) dificultou a definicao
dos novos processos, com um impacto de 2 meses de prolongamento no planeamento inicial.
Todavia, apesar do atraso no projeto, da opinido dos colaboradores, em relacio a quantidade de
modificacdes excessivas (introducido de novos procedimentos de trabalho e implementagdo de um
novo sistema de suporte) e da inexisténcia de orientacdo a processos, todos os objetivos foram

alcancados e resultaram em ganhos substanciais de eficiéncia operacional.
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Em suma, existe uma relacdo entre a orientacdo a processos e a implementacao bem-sucedida
do BPMS. A existéncia de falhas na visdo processual da organizacdo implica condicionamentos

temporais e de custo na concretizacdo do projeto.

Além do setor bancario, o BPM outrora implementado no setor da industria, permitiu a
Kohlbacher (2010) apresentar um caso de estudo relativo a uma experiéncia da Siemens
Computertomografie (CT), uma unidade de negdcios da Siemens que desenvolve e produz scanners
para tomografia computadorizada. Em 1996, a CT introduziu o BPM com o intuito de criar um
suporte tecnoldgico que definisse os processos de negdcio e os relacionasse devidamente com as
fungdes dos colaboradores. Em dois anos, esse esforco produziu, entre outros, os resultados

indicados:

v Reducdo do tempo entre o pedido e a entrega dos scanners de 22 para 2 semanas;
v/ Aumento de 60% para 99,3% na confianga de entrega do produto;

v Reducdo de stock em 40%;

v Reducdo de 76% no tempo de processamento da produgio de scanners;

v Melhoria de 200% na qualidade do processo;

v Redugdo de 70% no periodo entre o inicio da produgéo e os pagamentos recebidos por entregas

nao europeias;
v Reducdo de 30% na duragio e custo da instalagdo do produto no cliente;

v Melhoria de 100% no lucro operacional, relativamente ao ano 1997-1998, em comparagdo com

0 ano anterior.
F. Como o BPM promove a melhoria continua, numa organizacéo lean

A melhoria continua, com origem no Kaizen, oferece um conjunto de principios essenciais a
mudanca cultural de uma organizacdo. A divulga¢do de praticas e principios que estimulam a
procura constante pela melhoria dos processos orienta a melhoria gradual dos procedimentos dos
sistemas, que beneficia os processos de tomada de decisao e sistemas de informacdo. Todavia, a
abordagem BPM conta com o apoio de um sistema tecnoldgico que, ndo sé providencia o controlo
previsivel e da suporte as atividades, através de dados mensuraveis e quantitativos para a detegio
precisa de pontos criticos de melhoria nos processos de negbcio, como implementa as alteragdes

de forma agil e rapida, a um custo reduzido.
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A Tabela infra compila os principios Kaizen e a forma como se relacionam com as ofertas BPM,

ambos com o mesmo intuito: a promogao da eficiéncia e eficacia operacional e administrativa das

organizac¢des com elevada maturidade lean.

Tabela 2.7 Compilagdo dos principios Kaizen e BPM

Kaizen - Melhoria Continua

BPM

* Envolvimento de todas as pessoas
da organizacao:

Desde a gestdo de topo aos
colaboradores das areas operativas,
todos se baseiam em conceitos de
Qualidade e Criacao de Valor

* Orientagdo a processos:

Foco nos processos para melhorar os
resultados, de forma sustentada e
continua

* Combinacdo entre
esforgo continuo:

inovacao e

Procura constante de opg¢des que
permitam manter e melhorar os
niveis padrao de desempenho e a
eliminacio sistematica de
desperdicios

Envolvimento entre os principais
intervenientes do processo e a gestao de
topo

Gestao eficiente da carga laboral, de
acordo com as competéncias, as
capacidades e a disponibilidade de cada
colaborador (promove o rendimento
operacional)

Orientacdo a processos

Permite a atualizacdo constante dos
processos

Monitorizagdo e controlo da eficiéncia e
eficacia operacional, através de KPI e
niveis de servico

Promocao da implementacdo de pequenas
melhorias com impacto significativo nas
atividades das equipas operacionais

Uniformizacao de informagao,
minimizacdo dos desperdicios e facilitagao
da detecdo de problemas e oportunidades
de melhoria, nos processos

Em suma, as abordagens devem ser consideradas mutuamente complementares, dado que uma

gestdo organizacional sustentada, eficiente e orientada a processos deve ter como fundamento

cultural a melhoria continua da organizac¢io, nos multiplos contextos.
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3 O estudo de caso

Este capitulo descreve e justifica a utilizacdo do método de investigacdo “Estudo de Caso”, de
acordo com o devido enquadramento e fundamentos tedricos previamente explicitados. O
presente estudo de caso tem como propdsito explorar e descrever, sucintamente, a aplicacdo da
abordagem lean na unidade organica Centro de Competéncias de BPM e Automacao, equipa

integrada no Departamento de Otimiza¢do de Processos do Millennium bcp.
3.1. Metodologia de estudo de caso

A escolha da metodologia estudo de caso deve-se, essencialmente, ao facto desta abordagem
ter aplicabilidade em contextos contempordneos que descrevem a realidade de muitas

organizacoes.

Apesar de a estratégia do estudo de caso ser abrangente, é importante ndo confundir
investigacdo quantitativa e qualitativa. Enquanto que o método utilizado na investigacao
quantitativa consiste na analise de dados que relacionam questoes e variaveis com a minimizacao
do efeito da interpretacdo, a metodologia qualitativa orienta-se segundo uma abordagem
interpretativa e construtiva, a partir da distancia existente entre o investigador e a realidade

estudada (Meirinhos, M e Osério, A., 2010).

Normalmente, a preferéncia por esta metodologia deve-se a particularidade da falta de
controlo sobre o contexto em que realidade estudada se insere. Quando se trata de fendmenos
atuais, por norma, sio colocadas questdes do tipo “Como?” e “Porqué?” por parte do investigador

para aperfeigoar o conhecimento e minimizar a lacuna pré-existente (Yin, 1994).

Para Yin (2005) entende-se por estudo de caso “(...) uma investigacdo empirica que investiga
um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Segundo o autor, a
utilizagdo de dados qualitativos e quantitativos aprimora a investigacdo, garantindo que ambas as

metodologias podem ser complementares e ndo de uso singular.

Meirinhos, M. e Osdrio, A. (2010) explicam que os estudos de caso podem ser exploratoérios,
descritivos ou explanatdrios. Enquanto que os estudos exploratérios sdo notérios na medida em
que-servem como base para investigacdes futuras, os descritivos representam a descri¢cdo
completa de um fenémeno dentro do seu proprio contexto. Relativamente aos estudos
explanatérios, estes procuram a causa que melhor explica o fenémeno estudado e todas as suas

relacdes causais.
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No ambito desta dissertacdo procedeu-se a realizacao de um estudo de caso de cariz descritivo,
mas também exploratério. Uma vez que, contempla o lean como fenémeno cultural do banco
aplicado a tecnologia atualmente assistida como alternativa aos desenvolvimentos complexos de
sistemas de informacao (e.g. IT). Assim, pretende-se ndo s6 providenciar uma descri¢do completa
que possa servir como base a investigacdes futuras, como também realizar uma analise critica que

ajude a desenvolver e robustecer a teoria neste dominio.

Para a realizacdo deste estudo de caso o processo de recolha de dados consistiu, sobretudo, no
apoio constante das equipas da Unidade de Melhoria Continua (DOP-UMC), do Centro de
Competéncias de BPM e Automacdo (DOP-CCBPMA) e da Gestdo de Parametros e Colaterais
Financeiros (DOF-GPCF), momentos de partilha como reunides e entrevistas, apontamentos
pessoais registados no diario de bordo, pesquisa documental e observagdo participativa, no

ambito do Programa Kaizen.
3.2. 0 caso Millennium bcp
3.2.1. A histéria do Millennium bcp

0 Banco Millennium bcp, outrora designado por Banco Comercial Portugués, foi fundado a 17
de Junho de 1985 por um grupo de, aproximadamente, 200 acionistas e uma equipa de
profissionais experientes na sequéncia da desregulamentacdo do setor bancario portugués. Os
intervenientes procuravam capitalizar a oportunidade de formar uma institui¢ao financeira, por
via de uma sociedade de responsabilidade limitada independente, que servisse de forma mais

eficaz o mercado financeiro portugués, ao invés dos bancos estatais ja existentes.

O primordial crescimento organico do banco e aquisi¢cdes estratégicas contribuiram para
solidificar a posicdo no mercado portugués e aumentar a oferta de produtos e servigos financeiros.
A aquisicdo do controlo do Banco Portugués do Atlantico S.A., 0o maior banco privado em Portugal
que, anos mais tarde vira a ser incorporado no BCP, tal como, a Império, juntamente com o Banco
Mello e o Banco Pinto & Sotto Mayor, proporcionou o aumento de notoriedade do BCP no setor
bancario. Em 2004, a venda das seguradoras pertencentes a Império ao Grupo Caixa Geral de
Depdsitos (em 2004), permitiu ao BCP refor¢ar o core business de distribuicio de produtos

financeiros e otimizar o consumo de capital.

Consolidada a posicdo do BCP no mercado financeiro portugués, a estratégia baseou-se,
essencialmente, no desenvolvimento do negdcio de retalho em mercados emergentes na Europa
e Africa, pela ligagdo histérica a Portugal. E, em geografias onde constam grandes comunidades
portuguesas como Angola, Mogcambique, Estados Unidos, Canada, Franga, Luxemburgo e Macau,

bem como, em mercados onde o modelo de negécios do banco pudesse ser exportado e adaptado
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as particularidades dos locais, como é o caso da Poldnia, Grécia e Roménia (Millennium bcp,

2018d).

O periodo entre outubro de 2003 e 2006 ficou marcado pela origem da marca unica:
Millennium bcp. A nomenclatura permitiu a igualdade de designacao das marcas constituintes do
BCP e de todas as operacdes do banco, que passaram a ser desenvolvidas sob a marca
"Millennium"”, bem como, a consolidacdo da imagem e a posicdo desta instituicio bancaria

internacionalmente.
3.2.2. A expansao do Millennium bcp

Atualmente, as vertentes do neg6cio que mais se destacam no Millennium bcp sdo a Banca de
Retalho, a Banca de Empresas, o Corporate e Banca de Investimento, o Asset Management e Private
Banking cuja carteira de produtos de foro financeiro oferece solugdes como contas a ordem, meios
de pagamento, produtos de poupanga e investimento, private banking, crédito imobiliario, crédito
ao consumo, leasing, seguros e entre outros. Essas vertentes sdo apresentadas em catorze paises
sob a forma de escritdrios de representacdo, sucursais e protocolos comerciais, conforme a Figura

3.1.

@ Suiga, Polonia
™ Espanha, Franca, Luxemburgo e Alemanha

J,- Reino Unido

r o
=

l-

@ Rede Millennium (sucursais)

L-

- ..
Protocolos Comerciais

L- Escritorios de Representagio

Figura 3.1 Distribuicdo geografica do Millennium BCP
Adaptado de Millennium bcp (2018a)
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Suiga, 0.1% Macau, 0.1%

Mogambique, 17.5%

Portugal, 49.5%

1102 Sucursais

Polodnia, 32.8%

Figura 3.4 Proporc¢do de sucursais Millennium bcp, por pais
Adaptado de Millennium bcp (2018a)
Para além da vasta exposicdo geografica, o Millennium bcp conta com a participacao de 20.329
colaboradores das diversas regides para oferecer produtos e servicos financeiros de qualidade e
prestar apoio ao cliente de forma clara e direta. Por essa razdo, o banco detém, hoje em dia, mais

de 4,9 milhdes de clientes ativos globalmente, dos quais 2,3 milhdes sao relativos a Portugal.

Tabela 3.1 Clientes afetos ao Millennium bcp em 2018
Adaptado de Millennium bcp (2018a)

Global

@ 4,9 milhoes de Clientes ativos @ 2,9 milhées de Clientes digitais ativos
(+351 mil vs. 2017) (+389 mil vs. 2017)
Portugal

2,3 milhoes de Clientes ativos
(+131 mil vs. 2017)

S# Particulares
187,1 mil novos Clientes
847,6 mil Clientes digitais ativos (+19,4%)

'&?’ Empresas e ENI
135,4 mil Clientes digitais ativos (+9,0%)

Mobile
560,1 mil Clientes

3.2.3. Missdo, visao e compromisso do Millennium bcp

Numa era de digitalizacdo, a visdo do banco passa por ser uma referéncia na vanguarda na
qualidade de prestacdo de servigos ao cliente, com um nivel de eficiéncia e eficacia superior a dos
principais concorrentes do mercado (Santos, 2016). Enquanto a missao do Millennium bcp é

assente, sobretudo, na criagdo de valor para o cliente, através da disponibilizacido de produtos e
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prestagdo de servicos bancarios e financeiros de qualidade superior ao mercado, de forma a

promover a rendibilidade e sustentabilidade do negécio.

0 compromisso do Millennium bcp perante os clientes e stakeholders passa, essencialmente,
pela procura constante de boas praticas em todas as areas (benchmarking) para medir a qualidade
do desempenho e tracar novas etapas de aperfeicoamento, na simplificacdo sistematica dos
processos para garantir a eficicia e aumentar o valor efetivo do servico prestado,
desenvolvimento de novos produtos e servicos baseados nas preferéncias dos clientes (para
produzir niveis crescentes de satisfacao global) e robustecer a base operativa de capital, de modo

a oferecer o maximo nivel de confianca aos Clientes e Investidores.
3.2.4. Sustentabilidade do modelo de negdcio

A sustentabilidade do modelo de negdécio mantém-se, sobretudo, através da melhoria
constante da qualidade da carteira de crédito do Millennium bcp e da diminuicdo do custo do risco
e do volume de exposicoes nido produtivas (NPE - non-performing exposures). Com a
implementacdo de um programa de reestruturacao operacional foi possivel recuperar o mercado
core e reforcar a posicdo financeira e de capital do Millennium bcp, apesar da envolvente

desafiante no setor bancario no mercado portugués (Millennium bcp, 2018a, 2018b).

0 banco tem como objetivo assegurar a rendibilidade sustentavel a médio e longo prazo,
procurando tornar-se best in class em termos de eficiéncia operacional. A melhoria sustentada do
resultado operacional e a execu¢do com sucesso das prioridades, permitira que o Millennium bcp

alcance o conjunto de objetivos estratégicos definidos para 2021 (Millennium bcp, 2018a):
v Atingir mais de 6 milhdes de Clientes ativos até 2021;
v Passar dos atuais 45% para mais de 60% de Clientes digitais até 2021;

v Ter um modelo de negdcio sustentavel (reducio de NPE, atingindo cerca de 3 mil milhdes de

euros em 2021);

v Atingir niveis interessantes de retorno para os acionistas (cerca de 40% de cost-to-income 1 e

cerca de 10% de ROE Zem 2021).

1 Custos face aos proveitos: indicador que mede a parte da riqueza gerada que é absorvida pelos custos
de funcionamento, traduzindo a relevancia dos custos no produto.

2 Racio de rendibilidade dos capitais proéprios: indicador de rendibilidade que permite avaliar a
eficiéncia e capacidade de gestdo dos investimentos dos detentores do capital da empresa em termos de
producdo de resultados financeiros.
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3.2.5. O impacto da crise financeira de 2007-2008 no Millennium bcp

A diminuicdo do volume de negbcio passou a ser uma realidade e a necessidade de diminuir
gastos tratou-se de uma decisdo critica para evitar a faléncia. Sendo os custos com o pessoal, uma
percentagem consideravel dos custos operacionais, o banco tomou medidas para diminuir estes

gastos e equilibrar as contas.

Segundo um estudo realizado por Campello, Graham e Harvey (2010) é possivel ter a
perspetiva do impacto da crise de 2008 nas decisdes das organizacdes e de como as restri¢cdes
econdmicas afetam o comportamento das mesmas. Apds um inquérito a 1050 diretores
financeiros (CFO) de empresas dos Estados Unidos da América, Europa e Asia, foi possivel fazer a
distincdo entre empresas com e sem restri¢oes financeiras. De acordo com a natureza da empresa,
0s comportamentos alteram-se perante uma situacdo econdmica instavel. No caso das empresas
com restri¢des financeiras, cerca de 80% das inquiridas evitam investimentos em novos projetos,
abdicam das economias e as politicas de distribuicdo de dividendos sofrem alteracdes. Ao passo
que as empresas sem restricdes financeiras, evitam usar linhas de crédito para preservar a
reputacdo entre bancos e Mercados Financeiros. Deve também ter-se em conta que ignorar
projetos com valor atual liquido (VAL) positivo pode ter impacto na recuperagcdo econémica de
uma organizacdo e que, apesar das restri¢des financeiras dificultarem o investimento em novos
projetos, estes traduzir-se-do em oportunidades de crescimento econdmico adicional, a longo

prazo.

Com o estudo verificou-se que, independentemente do tipo da empresa, a crise financeira teve
implicagcdes em termos de investimento e concessao de crédito, o que afetou diretamente a banca,

por se tratar da sua principal area de negocios.

0 Grupo Banco Comercial Portugués nao foi excecdo, o comportamento dos mercados face a
crise financeira do momento afetou e condicionou o normal funcionamento da instituicio, como
é possivel verificar no Diagrama de Ishikawa apresentado na figura 3.3, elaborado juntamente
com as equipas operativas. A rentabilidade do banco foi posta a prova e foi feito um balanco das
principais causas que contribuiram para tal fenémeno. Em consequéncia, a organizacdo elaborou
uma nova visdo estratégica, de forma a minimizar os impactos negativos na sua atividade

econdmica.
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Figura 3.7 Diagrama de Ishikawa da rentabilidade do Banco, num periodo menos favoravel

Num contexto de forte incerteza relativamente ao futuro e sob pressdo de multiplos fatores

externos e internos, justificou-se o langamento de novas prioridades em 2009, que constituiam a

nova visdo estratégica. As prioridades definidas e apresentadas na Tabela 3.2 assentavam sobre

trés pilares fundamentais: solidez e confianga, compromisso e performance e sustentabilidade e

valor. Dois dos seis vetores de atuagdo elucidam a mudanca cultural e o ajustamento de praticas

consideradas relevantes pela organizacio, face aos acontecimentos inesperados (Millennium bcp,

2008). De um modo geral, a concretizacdo das prioridades de gestdo proporcionaram a mitigacao

dos fatores internos que afetavam a rentabilidade do Banco.

Tabela 3.2 Prioridades de gestdo do Millennium bcp para 2009
Adaptado de Millennium bcp (2008)

Solidez e Confianga

Compromisso e

recursos e valor
Performance
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Gestao proativa e rigorosa do risco

Gestdo integrada e prudente da liquidez e do capital

Aceleragdo da reducdo de custos e simplificacdo organizativa

Aprofundamento do compromisso com os clientes e maximizar



. Ajuste de modelos de negdcio e materializacdo de oportunidades de
Sustentabilidade e

crescimento
Valor

Gestdo de talento e mobilizacdo dos colaboradores

Os vetores de atuacdo apresentados baseiam-se, sobretudo, em planos associados a cortes em
custos administrativos, a necessidade de um reajuste no modelo operativo do banco, através da
centralizacdo das funcoes de suporte e integracdo de back-offices e no refor¢co de iniciativas
orientadas para o desempenho e envolvimento entre os niveis hierdarquicos da organizacao. Posto
isto, considera-se um desafio interno do Millennium bcp alcancar o equilibrio entre o contexto

interno e externo, de forma a promover a sustentabilidade do negocio.

Todavia, este conjunto de medidas é possivel de relacionar com os principios lean,
implementados outrora na Toyota Motors Company, e que pode traduzir-se em oportunidades a

ter em consideracdo, num contexto pré-existente de melhoria continua na organizacio.

3.2.6. O projeto lean no Millennium bcp

0 lean surge no Millennium bcp, em 2010, no &mbito do programa “Ser D.0.”, para dar resposta,
tanto aos objetivos definidos na primeira reunido geral da Direcao de Operagdes (DO), como as
prioridades de gestdo do banco, face a pressao contextual referida anteriormente e aos desafios
inerentes. O programa teve como principal objetivo transmitir conhecimento sobre diversos
conceitos associados ao lean, bem como, sobre o uso de metodologias e ferramentas consideradas
apropriadas a dindmica dos servicos. Numa fase inicial, foi fundamental formar os colaboradores
para que estivessem a par do potencial de utilizacdo desta nova filosofia, tanto na organizacio,
como no seu dia-a-dia. Compreender o propodsito da melhoria continua, de que forma a
simplicidade pode fazer a diferenga na resolucdo dos problemas e na execu¢ao das tarefas permite

perceber a importancia da otimizacio e da eficiéncia operacional no banco.

Ndo hia melhor momento para implementar melhorias nos processos do que quando as
condi¢des sao adversas e desafiantes. O facto de uma organizacao ser bem estruturada tem efeitos
positivos na gestdo dos gastos e na detecdo de anomalias ou fragilidades nos processos. Portanto,
para que a implementacio lean seja exequivel e eficaz é necessario ter presentes algumas nocoes
de visdo por processos, analise e otimiza¢do dos mesmos, comecando por distinguir as defini¢cdes

de processo e de processo de negdcio.

Segundo Mohamed (2006), entende-se por processo uma abordagem que engloba todos os
recursos de uma organizacdo usados de forma consistente e repetitiva para converter entradas

em saidas. Enquanto que um processo de negdcios é constituido por um conjunto de atividades
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logicamente relacionadas e coordenadas que permitem concretizar um servico ou produto

destinado ao cliente.

Desta forma e, como o Millennium bcp funciona intrinsecamente de forma processual na
prestacdo diaria de servicos ao cliente, com atividades interdependentes e com sequéncias

definidas, facilita a implementag¢do da nova metodologia no quotidiano das equipas.

Apds a formacio dos colaboradores numa 6tica concetual, aprende-se a desenhar o processo
“as is”, isto é, com as melhorias ja feitas e possiveis erros corrigidos para conhecer, medir e gerir.
Com o processo desenhado, o fluxo e as acdes identificadas e a quantificacdo dos respetivos FTE
(1 FTE3 = 60 minutos x 7 horas x 220 dias) é possivel ter uma visdo macro e analisar
detalhadamente o risco operacional, a eficiéncia e a eficicia e, com isto, ter a percecdo da

performance global do processo.

Tabela 3.3 Definicdo de risco operacional, eficiéncia e eficacia
Adaptado de Millennium bcp (2018¢)

Risco Risco de perdas ou impactos negativos no negécio e/ou na reputacao
operacional da organizacao, causados por falhas na organizacio, nos processos de
negdcio, nos sistemas ou resultantes de fatores externos (Banco de
Portugal, 2014).

Eficiéncia Quando processo produz o resultado pretendido
com o menor custo possivel. Performance
. lobal do processo
Eficacia Quando o resultado obtido pelo processo cumpre, | & p
sem exceder, os requisitos do cliente.

A procura constante pela perfeicao, aliada a analise da performance do processo, gera questoes
relevantes para a identificacido da importincia das atividades. A figura 3.4 esquematiza
sinteticamente dois cenarios recorrentes no Millennium bcp: se o cliente esti ou ndo disposto a

pagar pelo servico e os efeitos que tém na decisdo final.

3 0 FTE (Full-time equivalent) é uma medida temporal, inspirada no tempo dedicado por um colaborador
a uma tarefa, num dia de trabalho.
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Caso o cliente valorize a atividade:

Atividade com valor acrescentado

) ) Mantém-se
Contribuem para o produto/servico
Caso o cliente ndo valorize a atividade:
Atividade sem valor acrescentado Sim Atividade obrigatoria
O cliente nio valoriza ou nio esti E obrigatéria? Necessaria por questbes
disposto a pagar legais ou de controlo

Nao .
Desperdicio

Se eliminada nao retira

valor ao produto/servico

Elimina-se

Figura 3.10 Esquema de auxilio a tomada de decisdo sobre criagdo de valor nos processos

Uma vez respondidas as questdes, as atividades sem valor acrescentado e que nao tém
exigéncia legal de permanéncia passardo a ser o foco da otimizagdo do processo. Essas atividades
definem-se como problemas ou pontos de potencial ineficiéncia e devem ser categorizadas de

acordo com os tipos de desperdicios mais comuns no setor bancdrio, neste caso:

*  Rework: tempo despendido a fazer duplicacdes de processamento de pedidos ou corregdes de

erros detetados (independentemente da fonte dos erros);

* Falta de automatismo: tempo despendido com atividades/tarefas que poderiam ser

automatizadas;

* Qualidade excessiva de requisitos: tempo despendido com tarefas que resultam numa

qualidade acima das exigéncias do cliente/negdcio/legais;

* Complexidade excessiva: tempo despendido com atividades/tarefas que, se simplificadas,

tornariam o processo mais rapido;
* Desalinhamento de praticas: falta de uniformizacao na execugao das tarefas.

Posto isto, verifica-se que o tempo é a variavel mais afetada pelos desperdicios. Assim sendo,
com a implementac¢do de iniciativas lean que a minimizem, é possivel o registo de melhorias
significativas nas principais areas intervenientes do processo e, naturalmente, no tempo de
resposta ao cliente final. Como a otimizacao é a consequéncia da procura e da implementacao de
solucdes para os problemas identificados, devem ser seguidos passos para que nao haja falhas no

tratamento da informacao.
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1. Gizar solucoes e
alternativas para os
problemas
identificados

2. Quantificar impacto
por iniciativa

3. Discutir e validar
com utilizadores
chave

4. Priorizar

Tabela 3.4 Metodologia de analise de processos

Feita a analise processual e identificados os desperdicios através
da experiéncia, da discussdo de ideias ou do desenho detalhado do
processo, devem adotar-se medidas que os minimizem ou
eliminem por completo.

Apés a identificacdo da(s) iniciativa(s) de melhoria a implementar,
é preciso quantificar os impactos por estimativa de cenarios (do
antes e depois da implementacio) e as alteragdes no processo.

Para finalizar, é importante discutir ideias junto dos que tém o
conhecimento das atividades/tarefas e, através de entrevistas e
reunides, validar, confirmar e obter consenso sobre a solucao
preconizada.

Como apoio ao acompanhamento feito pos-formacio lean, foi desenvolvida a Aplicaciao de

Melhoria Continua (AMC): uma ferramenta de suporte para as equipas registarem as iniciativas

que pretendem implementar, com vista a melhorar ou solucionar os problemas identificados. A

identificacdo de oportunidades de melhoria deve-se, essencialmente, aos momentos de partilha

de informacdo no ambito do Programa Kaizen (formacao, briefings diarios, colégios Kaizen). Uma

vez identificadas, sdo registadas em AMC, ferramenta com intimeras funcionalidades, tais como:

+ exibicao da listagem de atividades que sdo da responsabilidade da equipa;

* quantificagdo tedrica dos beneficios previstos, decorrentes das iniciativas de melhoria;

» definicdo do tipo de desperdicio que carateriza a oportunidade de melhoria (rework, falta de

automatismo, qualidade de requisitos, complexidade excessiva ou desalinhamento de

praticas);

» verificagdo do estado da iniciativa (aberta, em implementacdo, implementada ou cancelada);

* atribuicdo do owner da melhoria (quem sugeriu a iniciativa);

* identificacdo do tipo de iniciativa (IT, IT local, interna, negocial, negocial na Direcdo ou

negocial externa a Direcdo).

Aidentificacdo do tipo de iniciativa é essencial pois indica o responsavel pelo desenvolvimento

da iniciativa de acordo com a complexidade, necessidade de recursos e impacto global que gera

no processo. Entende-se por iniciativa “interna”, as iniciativas registadas e implementadas pela

mesma equipa por serem, geralmente, do ambito da organizagio do local de trabalho; iniciativa

“negocial” quando a responsabilidade de desenvolver a iniciativa é de outra equipa do mesmo

departamento; iniciativa “negocial na Direcdo” quando o compromisso de produzir a iniciativa é
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de outra equipa, fora do departamento, mas pertencente a mesma Dire¢do; iniciativa “negocial
externa a Direcao” quando é o dever de uma equipa pertencente a outra Dire¢do, desenvolver a
iniciativa.

Relativamente as iniciativas do tipo “IT” e “IT local”, estas estdo relacionadas com solucdes
tecnolégicas cuja implementacdo é inteiramente da responsabilidade de entidades que
promovem, juntamente com o Programa Kaizen, a melhoria continua na organizacao: a area de

desenvolvimento de sistemas de informacdo central (Direcdo de IT) e do Centro de Competéncias

de BPM e Automacgdo (DOP-CCBPMA), respetivamente.

Segundo dados recolhidos desde 2010, as principais oportunidades de melhoria identificadas
e inseridas na Aplicagdo de Melhoria Continua (AMC) correspondem a falta de automatismos e
complexidade excessiva das atividades (figura 3.5) que representam cerca de 79% para a nao

concretizacao dos objetivos estipulados por equipa.

Oportunidades de melhoria registadas na AMC entre 2010 e 2019
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automatismo excessiva de praticas excessiva dos
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@ Frequéncia =—=@=9% acumulada

Figura 3.13 Diagrama de Pareto das oportunidades de melhoria identificadas e registadas
pelas equipas na Aplicagcdo de Melhoria Continua, desde 2010

Apoés as alteracdes que o banco sofreu e consequentes reducdes de recursos ao longo dos
tempos, as equipas operativas necessitaram de solucdes que simplificassem as suas tarefas
quotidianas. Dado que existe uma relacdo direta de causa-efeito, o foco nas principais
oportunidades identificadas (falta de automatismo e complexidade excessiva) contribui para a

eficiéncia e eficicia operacional e, consequentemente, para a rentabilidade do negdcio.

As melhorias verificadas como consequéncia dos automatismos passam pela implementacdo

de tecnologias de sistemas de informacdo (TSI) que substituem as atividades humanas. Todavia,
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dado o banco pertencer a um setor vanguardista na tecnologia e de forte regulacao, deduz-se que
estes TSI sejam, na sua maioria, requisitos de pequena dimensido em sistemas de informacgao ja

existentes, mas com grande impacto (principio lean).

No entanto, e apesar de as estruturas de priorizacdo de desenvolvimento de TSI nestas
organizacdes ja terem parte da sua capacidade alocada a pequenos desenvolvimentos, a
arquitetura tecnoldgica (influenciada pelos desenvolvimentos em tecnologias diversificadas) nao
ajuda a reduzir a complexidade. Como consequéncia, o custo e tempo do desenvolvimento de
novos requisitos, em sistemas existentes, e a andlise custo-beneficio referente a estes
automatismos, sdo baixas para se equipararem aos restantes pedidos. Existindo, portanto, um
problema de orientacdo e escassez de capacidade de desenvolvimento de TSI de grande impacto,
justifica-se a descida significativa, cerca de 46 por cento, de iniciativas registadas entre 2010 para

2012, como mostra a figura 3.6.

Evolucdo das iniciativas de melhoria continua registadas na AMC, desde 2010
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Figura 3.16 Gréafico da evolugdo das iniciativas de melhoria continua registadas na AMC,
desde 2010

Aliado a diminui¢do do registo de iniciativas IT e a notéria proliferacdo de automatismos (IT
local), apura-se um aumento de iniciativas “internas” como consequéncia das formagoes lean. A
combinacdo entre principios e ferramentas de continuidade, como o ciclo de melhoria continua,
diagrama de Ishikawa e os 5S, permitiu que as equipas comecassem a mobilizar-se e a
consciencializar-se quanto ao tipo de iniciativas em que deviam apostar. A disposi¢ao, a disciplina
no local de trabalho e a reducdo no consumo de papel foram medidas adotadas, ao invés de ficarem

aaguardar por solucdes que requerem desenvolvimento desenvolvimentos tecnolégicos morosos.
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A persisténcia torna-se fulcral nestes periodos controversos, principalmente se as mudangas
ndo surgem quando os colaboradores desejam. Dai a necessidade de recorrer a alternativas, de
modo a evitar efeitos negativos nos niveis de servico e o comprometimento da reputacdo do

banco.

3.2.7. Recuperagio do Millennium bcp pds-crise financeira

0 ano de 2015 marcou a viragem no setor bancdario: a atividade econémica comecou a
recompor-se e 0 banco apresentou resultados positivos nas operagdes, apos 4 anos de prejuizos.
Verificou-se um crescimento da margem financeira, uma redugdo dos custos operacionais e um
cumprimento da eficiéncia operacional, fator importante que faz prevalecer favoravelmente o
Millennium bcp, comparativamente com os restantes bancos a operar em Portugal e concorrentes

europeus.

Apesar do objetivo focado na rendibilidade sustentavel a médio e longo prazo, melhorando
sustentadamente o resultado operacional e mantendo um elevado controlo do risco, o banco
pretende posicionar-se de forma a projetar credibilidade e a reforgar a relacdo de confianga com
os clientes. Desta forma, o Grupo Banco Comercial Portugués investe na desmaterializacdo
documental, tanto nas tarefas realizadas nas sucursais como no back-office, implementacao de
solucdes digitais e melhoria continua dos processos, tendo por base criteriosa andlises de custo-

beneficio que possuem como premissa fundamental manter a qualidade do servigo prestado.

2015 é o0 ano em que ocorre o revamp do lean na organizacdo. Com a normalizacdo da carga
operativa e a disponibilidade dos mesmos recursos nas equipas, a necessidade de reinventar a
forma como as tarefas deviam ser executadas, a par da procura constante por satisfazer os niveis
de servigo estipulados, liberaram a atuacao da equipa da DOP-UMC, agora no ambito do Programa
Kaizen. Com o objetivo de reduzir os custos e aumentar a produtividade, através da
implementacio de solugdes e indicadores de performance (KPI), a atuacio feita nas equipas, por

parte da equipa da DOP-UMC, comecou por reforgar os conceitos e praticas empregues em 2010.

Como consequéncia do surgimento do Programa Kaizen e da implementacdo assertiva de
melhorias basicas, torna a manifestar-se a necessidade do desenvolvimento local (SI) de
automatismos referentes a ferramentas de Office Automation. O pico regista-se precisamente em
2015, como mostra a figura 3.6 da pagina 70 e, hoje em dia, sdo cerca de 300 os aplicativos geridos
de forma local mas centralizada (com processo de gestao do ciclo de vida das necessidades e das
aplicacoes). Apesar de representarem um elevado contributo para a melhoria continua, nao
deixam de ser limitados na sua capacidade de integracdo e representam um desafio futuro, num

contexto de elevada regulacdo e integragao.
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Figura 3.19 Distribui¢do do parque de solugdes locais por tecnologia

Entretanto, comegaram a surgir iniciativas designadas por hibridas, com corresponsabilidade
de gestdo de desenvolvimento de TSI, de entre as quais destacaremos as iniciativas de sistemas
de informacdo baseados em processos (em inglés Business Process Management Systems),

definidas pormenorizadamente através de um caso pratico no subcapitulo seguinte.

3.3. Implementacdo de uma solucdo orientada a processos numa equipa do

Departamento de Operacoes Financeiras do Millennium bcp

Apds 3 anos a acompanhar e promover a metodologia Kaizen no quotidiano da Direcdo de
Operagdes (DO), através de formacdes e do acompanhamento das equipas operativas, verificou-
se uma necessidade acrescida de atualizacao e reestruturacdo de algumas aplicagdes de suporte

ja existentes, de modo a seguir as mudancas inovadoras ocorridas no front-office.

Atualmente, a realidade da DO depara-se com iniimeras tecnologias de sistemas de informacao
(TSI) como o iPAC, KONDOR+, MS Outlook e entre outros, que apresentam restricdes a alteracdes
convenientes e satisfatorias para quem lida diariamente com estas aplicacdes. Por motivos de
proximidade a cultura lean empregue na organizacio (necessariamente orientada a processos),
ao tempo de desenvolvimento e ao custo elevado associado ao upgrade das TSI de fornecimento
externo ao banco, houve a necessidade de analisar em detalhe a introducdo de um sistema de

gestdo local e de verificar os potenciais beneficios associados, num contexto de melhoria continua.

Desta forma, surgiu a curiosidade de adaptar as principais etapas que constituem o
desenvolvimento de solug¢des hibridas (como o BPMS) ao ciclo de melhoria continua e averiguar

as suas semelhancas.
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10. Controlar o processo

. 1. Identificagdo do problema
9. Propostas de melhoria ¢ F

a solugao atual Act
2. Andlise do processo
8. Verificacdo e registo das Plan

melhorias no processo 3. Definicéio da solugao

. _ 4. Levantamento de requisitos
7. Implementacio da solugio

6. Testes e certificacdo

5. Configuragio
Figura 3.22 Etapas de desenvolvimento BPMS ajustadas ao ciclo PDCA
3.3.1. Caraterizacio do Centro de Competéncias de BPM e Automacio

E da autoria do Centro de Competéncias de BPM e Automacio (CCBPMA), inserido no
Departamento de Otimizacdo de Processos (DOP), a implementacdo das solucdes orientadas a
processos referidas anteriormente, recorrendo a ferramenta BPMS (Business Process Management
Systems). Esta equipa tem como valéncias a definicdo de standards e procedimentos a observar,
através da articulagdo com todas as dreas que intervém no processo de desenvolvimento e
priorizagdo de implementacdo. Trata-se de uma equipa que detém competéncias para gerir a
procura e o Service Portfolio Management (SPM), identificando formas de melhorar e reduzir o
risco da arquitetura aplicacional ja existente; assegura o desenvolvimento local por via de
solucdes e bases de dados para apoio operativo (Access) e com recursos a automacdo RPA

(Robotic Process Automation), vertentes que nao sdo o alvo desta analise (Millennium bcp, 2019).
3.3.2. Caraterizaciao da equipa do Departamento de Operacoes Financeiras

No ambito do Programa Kaizen, destaca-se o Departamento de Operac¢des Financeiras (DOF),
pertencente a DO, com maturidade elevada em matéria de melhoria continua e mapeamento de
processos. Compete a este departamento, ndo sd, garantir a operacionalizacdo e controlo das
negocia¢des realizadas pelas Salas de Mercado, de todos os tipos de instrumentos financeiros, mas
também assegurar as necessarias liquida¢des financeiras, a parametrizacdo dos respetivos

sistemas de suporte e a gestdo das garantias.

Das sete equipas especializadas que constituem este departamento, evidencia-se a equipa de
Gestdo de Parametros e Colaterais Financeiros (GPCF) pelo desempenho operacional, pela
procura constante pela melhoria processual e pela forte relacdo com a gestdo de risco. Trata-se de

uma equipa responsavel pelo controlo das fontes de mercado utilizadas nos sistemas de
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tesouraria, na gestdo das garantias financeiras relacionadas com os acordos de CSA (Credit
Support Annexes) e GMRA (Global Master Repurchase Agreements) estabelecidos com as
contrapartes de operacoes de derivados OTC (Mercado de Balcdo) ndo compensados

centralmente, entre outras competéncias e fungdes.

Compete, através do presente estudo de caso, descrever o ciclo de vida do BPMS, desde a
identificacdo inicial do processo e respetivas oportunidades de melhoria, a sua configuracao,

implementacdo e melhoria continua, através da gestdo e controlo.
3.3.3. Identificacdo das oportunidades de melhoria

Num contexto de eficiéncia operacional, os colaboradores que constituem a equipa DOF-GPCF
identificaram oportunidades de melhoria nas tarefas executadas diariamente. Estas
oportunidades, aliadas ao conhecimento de um novo membro, a disponibilidade da equipa do
BPMS e a visdo do proéprio coordenador, acabaram por ser tidas em consideracdo. O objetivo
primordial da implementac¢do de um sistema de informagao baseado em processos (BPMS) é o de

colmatar, essencialmente, temas como:

» utilizacdo do correio eletronico para a transferéncia de trabalho entre os varios intervenientes

no processo,

» falta de conhecimento rigoroso de todas as etapas e informagio relevante para que o processo

seja executado sem erros;
» falta de controlo processual;
» prevaléncia de elevado nimero de devolugdes por falta de informacao.

Estas oportunidades de melhoria identificadas, sobretudo, no processo de Parametrizacdo e
Reavaliagdo de Produtos da Area Financeira serdo transformadas em requisitos de valorizagio

operacional que a solu¢do BPMS pode oferecer.
3.3.4. Descricdo do processo em analise

0 processo em analise para a posterior implementacdo do BPMS consiste na parametrizacio
dos principais fatores de mercado com impacto na valorizacao dos instrumentos financeiros e no
apuramento do valor patrimonial de todos os instrumentos financeiros do ambito da atividade da
tesouraria (tanto na perspetiva do banco, como na dos clientes), recorrendo para tal a referéncias

de mercado diretas, indiretas ou outros métodos considerados adequados.
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Negociagdo de
instrumento
financeiro

Assim sendo, a principal intencdo da solucao passa por reduzir o nimero de mensagens de
correio eletrénico enderecadas, principalmente, ao Risk Office (ROFF) do banco, bem como, obter
um fluxo previamente definido para garantir a uniformizacdo da informag¢do, o controlo

processual e a diminuicdo do ndmero de pedidos devolvidos por incoeréncia.
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) market (Nivel 1)
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Figura 3.25 Diagrama de Processo relativo a Parametrizacio e Reavaliagio de produtos da area financeira

Num processo cuja validacdo da informacdo é intransigivel, com efeitos nos lucros e gastos
referentes ao banco, torna-se essencial a existéncia de uma ferramenta que promova o fluxo de
informacdo de forma coerente e eficiente na detecdo dos erros, para que estes possam ser
reportados e corrigidos sem comprometer os niveis de servigo associados. Dessa forma, o BPMS
visa tornar a comunicagdo mais eficaz entre os principais intervenientes do processo para que a
sua validacdo seja precisa e sem incertezas, bem como, assegurar a monitorizacdo e controlo

operacional através de indicadores de performance.

0 diagrama representado na figura 3.9 corresponde a visdo macro do processo em analise.
Apesar deste ser constituido por diversas atividades e inter-relacdes entre departamentos, a fase

inicial de implementacdo do BPMS teve como foco o ponto 3 - Tratamento de erros e reavaliagdo.

Este ponto corresponde a procedimentos de controlo quando existe, ou nao, variacdo dos
valores de mercado. Para esse controlo é necessario executar um conjunto de atividades da
responsabilidade da equipa do DOF - GPCF e do ROFF, que se traduzem nos processos

apresentados de seguida, com as respetivas duragdes tedricas.

10 minutos 15/20 minutos 15/20 minutos 5 minutos 10 minutos 2 minutos 10 minutos
DOFF - Gestio de Verificagdo da Confirmagéo do Elaboragao de e- - Registo das
Pari ) - . . Alteragdo dos ~ - & TaTs A
ardmetros e variagio dos  ——» preco de — mail para envio da — alteragdes num —» Submissio — 22 Validacdo
I " valores no TSI 1
Colaterais Financeiros pregos mercado no TSI 1 fonte de mercado template Excel
1 ‘
= 4 e-mails/dia
i 1 dia
ROFF - Risk Offi Anélise da
- RIS ice informacdo recebida
por e-mail
Lead time = 547 / 557 minutos

Figura 3.28 Diagrama de processo de Procedimentos de controlo de variacio
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Figura 3.31 Diagrama de processo de Procedimentos de controlo de ndo varia¢do

As duragdes apresentadas tanto na figura 3.10 como na figura 3.11 sdo meramente estimativas,
uma vez que a Unica fonte de contabilizacdo é a troca de mensagens de correio eletrénico que
surgem ao longo do fluxo e as no¢des dos colaboradores que intervém no processo. Os diagramas
representam um lead time igual a 547 minutos e 2.937 minutos, respetivamente, para a execu¢ao

de apenas um pedido.
3.3.5. Levantamento de requisitos para a configuracao do BPMS

Apds a descricdo e andlise do processo que carece de melhorias a proporcionar pelo BPMS,
surge a fase de levantamento de requisitos essenciais, junto do process owner, para dar inicio a

configuracao da solugdo através do software IBM BPM.

Uma das vantagens da configuracio via BPMS é que, independentemente, dos requisitos
definidos pelos utilizadores, existe a possibilidade de os alterar sempre que surge a necessidade.
A fase de testes e certificacdo de qualidade requer o envolvimento de todos os participantes para
garantir que estd de acordo com as necessidades de cada um e que corresponde ao pedido
inicialmente proposto. Estes aspetos e o facto de se tratar de solugdes a um baixo custo, de
implementacdo num curto espaco de tempo e com a qualidade exigida, justificam a utilizacdo desta

ferramenta como apoio a melhoria continua do banco.

Atualmente, as iniciativas que requerem desenvolvimento BPMS sdo registadas numa
plataforma especifica. A priorizacdo dos pedidos é feita consoante a ordem de criacdo,
complexidade e disponibilidade do DOP-CCBPMA. Posteriormente, é feita uma analise ao pedido
para despiste de eventuais reestruturacdes paralelas. Esclarecido o proposito da melhoria, segue-
se o levantamento de toda a informacdo necessaria a configuracdo, de acordo com um template

estruturado, com os seguintes topicos:
Processo, subprocesso e atividade

E crucial classificar a solu¢do a implementar com base em trés niveis: processo, subprocesso e

atividade. Esta metodologia facilita a identificagio das areas intervenientes (requerentes e
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executores) para que estes tenham acesso as funcionalidades que serao desenvolvidas, no ambito

da solucao.
Perguntas mais frequentes - FAQ (Frequently Asked Questions)

Procede-se a compilacdo das perguntas mais frequentes sobre o tema. Com base no histérico
de mensagens de correio eletrénico é possivel detetar quais as principais dificuldades dos

colaboradores ao executar uma tarefa e lista-las num reservatério de facil acesso aos requerentes.
Normas e checklists

Tratando-se de tarefas que constituem operacdes do setor bancario, a sua execucio e o uso de
documentacao adicional seguem normas de carater obrigatorio e legal; devem pois estar visiveis,

ser de facil acesso e ser consideradas na configuragdo destas solugdes.
Zonas e campos

0 levantamento dos campos indispensaveis para a execucado das tarefas, da informacio relativa
a como e onde devem estar expostos, se sdo de carater obrigatorio ou facultativo e se é necessaria
validacdo hierarquica, sdo aspetos relevantes para que a configuracdo da solugdo va ao encontro

das necessidades do cliente (interno).

Apds reunides com a equipa do DOF-GPCF para o ajustamento dos requisitos predefinidos e
pretendidos, elaboragdo de esquemas, identificacdo de possiveis alteracdes nos processos e
atribuicdes de responsabilidades, ou seja, definicio dos colaboradores com acesso ao BPMS,
verificou-se que este teria maior impacto se fosse implementado a partir da atividade “ Elaboracao
de e-mail para envio da fonte de mercado”, de forma a descontinuar a troca mensagens de correio

eletrénico com o ROFF.
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4 Discussao e analise dos resultados

O workflow desenvolvido - abreviadamente denominado por MDC (Market Data Control) -

permite o uso de apenas uma aplicacdo entre os principais intervenientes do processo,

comportando somente os campos considerados relevantes em cada etapa e com a possibilidade

de anexar documentacao. Esta solugdo tem como principais objetivos evitar a troca de mensagens

de correio eletrénico com texto incoerente e dados irrelevantes para o caso, o uso de tecnologias

de sistema de informacao distintas, caso se trate de um procedimento de controlo de variagdo ou

nao variacdo (TSI 1 e TSI 2) e o controlo da eficiéncia e eficacia operacional através de KPI.

Desta forma, foi possivel verificar o impacto que a implementacdo do workflow MDC teve no

lead time dos processos referidos anteriormente, através do estudo do caso pratico.

1. Procedimentos de controlo de variagao

DOFF - Gestdo de
Parédmetros e
Colaterais Financeiros

10 minutos 15/20 minutos 11:34h 11:44h 13:01h 13:03h 13:03h 13:03h 13:03h 13:05h

Envio da fonte de
—— mercado, através do
workflow BPMS

| ry

Verificagdo da
variacio dos
pregos

Confirmagdo do
prego de
mercado

Submissao do
workflow

Alteragio dos
valores

> — 22 Validagio

ROFF - Risk Office

12:33h l 13:01h

Andlise do workflow
BPMS

Lead time = 67 minutos

Figura 4.1 Diagrama de processo de Procedimentos de controlo de variacao, apds a implementacao do BPMS

E possivel denotar no diagrama apresentado as alteragdes que ocorreram, nio sé ao nivel das

tarefas, como também nas respetivas duracdes de execucido. Os tempos associados as primeiras

duas tarefas sdo meramente estimativos com base na experiéncia dos colaboradores, os restantes

correspondem ao momento em que a tarefa é iniciada (verde) e terminada (vermelho). Esta

descricdo é igualmente aplicada ao proximo caso, referente ao procedimento de controlo de nao

variacao.

2. Procedimento de controlo de ndo variacdo

DOFF - Gestdo de
Parametros e
Colaterais Financeiros

10 minutos 15/20 minutos 9:25h 9:35h 10:07h 10:15h 10:15h 10:16h 10-58 10-50h

Verificagio da
variagao dos
pregos

- N Envio da fonte de
Confirmacio do X Alteragdo da
9 —» mercado, através do v

pre¢o de mercado workflow BPMS fonte

Submissao do
workflow

e [ 2* Validagao

ROFF - Risk Office

9:39h ¢ 10:06h

Andlise do workflow
BPMS

Lead time =72 minutos

Figura 4.4 Diagrama de processo de Procedimentos de controlo de ndo variacdo, ap6s a implementacdo do BPMS
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Através de dados fornecidos pela equipa do DOF-GPCF e da andlise feita aos processos, é
possivel constatar melhorias significativas, decorrentes da implementacao do workflow MDC. Tais
melhorias sdo relativas ao lead time (periodo entre o inicio e término de uma atividade), ao
numero de mensagens de correio eletrénico trocadas com o ROFF e a percentagem de pedidos

concluidos.

Tabela 4.1 Melhorias no lead time associadas a implementacdo do BPMS nos processos

, Lead time ap6s
Lead time P

. ~ Melhoria associada
Processo implementacio do

inicial (horas) workflow MDC (horas) (horas)
1. Proc?edlmento de controlo 912 112 8.00
de variacdo
2. Procedimento de controlo 48.95 1.20 47.75

de nao variacdo

Através dos dados apresentados na Tabela 4.1 é possivel verificar as melhorias associadas a
cada processo, relativas ao lead time. Sabendo que, um dia de trabalho corresponde a 8 horas,
conclui-se que a implementacdo do BPM teve um impacto benéfico no lead time de ambos os
processos. Relativamente ao processo 1, houve uma melhoria de 8 horas, portanto, ao invés do
pedido demorar um dia para ser resolvido passou a demorar, sensivelmente, 1 hora. O processo 2
demonstra uma melhoria significativa de, aproximadamente, 48 horas. Um processo que, outrora

demorava uma semana a ser concluido, passou a ser executado em apenas 1 hora.

Em matéria de mensagens de correio eletronico, a equipa do DOF-GPCF tinha a
responsabilidade de comunicar por esta via o ROFF, caso nao houvesse um ponto de situacdo
relativo as tarefas que lhes ficaram pendentes. Por esta razdo e, comparando com o lead time de
cada processo, antes da implementaciao do BPM, eram enviados o seguinte nimero de mensagens
de correio eletronico:

Tabela 4.2 Melhorias na troca de mensagens de correio eletréonico associadas a
implementacao do BPMS nos processos

Antes da implementagdo do Apos implementacdo do

Processo workflow MDC workflow MDC

1. Procedimento de controlo = Quatro e-mails/dia entre o
de variacdo DOF-GPCF e o ROFF Nio existe troca de e-mails

2. Procedimento de controlo = Trés e-mails/semanalmente entre o DOF-GPCF e o ROFF

de ndo variagao entre o DOF-GPCF e o ROFF

Atualmente, nido existe troca de mensagens de correio eletrénico entre os principais
intervenientes do processo. Apesar do preenchimento do workflow demorar praticamente o

mesmo tempo que a elaboracao de um email, o facto de existir a agregacao de informacao facilita
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a andlise e auséncia de devolugdes (campos de preenchimento de informacao obrigatérios, evita

a falta de dados).

Tabela 4.3 Melhorias na execugao de pedidos, associadas a implementacdo do BPMS nos processos

Antes da implementagdo do workflow MDC  Apds a implementag¢do do workflow MDC

30 % dos pedidos resolvidos no préprio dia | 98% dos pedidos resolvidos no proéprio dia

Em entrevista, os colaboradores da equipa do DOF-GPCF consideram a implementacdo do
BPMS em dois dos processos mais relevantes do seu quotidiano uma vantagem significativa na
execucdo das tarefas. Percecionar o impacto que o workflow tem nas restantes areas
intervenientes e no compromisso assumido pelas partes interessadas apds a sua implementagio
proporcionou maior exigéncia e cumprimento dos pedidos, maior controlo, tanto da performance,

como dos tempos, da qualidade (ex. nimero de devolucdes) e do nimero de pedidos executados.

Numa primeira andlise, a equipa admite alguma resisténcia por parte dos colaboradores ao
workflow, pois, em complemento ao objetivo de eliminar a troca de mensagens de correio
eletronico, estd a mudanga de praticas regulares e habitos de quem executa as tarefas de uma
determinada maneira ha muitos anos. Dedicar tempo a uma novidade nio foi facil, todavia, os
resultados comecaram a surgir e ser evidentes: a auséncia de pedidos pendentes e a drastica
reducdo do nimero de devolugbes. Resultados potenciados pela utilizagio de um template
especifico, com campos discretos, que simplifica o trabalho e garante resposta a questado colocada
(por exemplo, o recurso a campos de opg¢des ndo permite que o utilizador coloque opgdes

invalidas).
4.1. Consideragdes finais sobre o BPMS

Atualmente e apds todas as medidas estratégicas aplicadas, o banco deparou-se com a
necessidade em aumentar o niumero de colaboradores como mostra a figura 4.3, especialmente,
nas areas digitais. Tal realidade, advém da aposta dos clientes nos novos canais de distribuicao
(servico de banca por telefone, internet ou mobile banking) e do potencial das areas de
desenvolvimento tecnolégico para a manutencdo de todo o suporte a nivel de software e das

melhorias associadas as oportunidades de melhoria identificadas pelas equipas operativas.
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Colaboradores (#) Reforgo do quadro nas dreas digitais,

incluindo internalizacio de
outsourcers
9959

8584
7795 7459 7333 7189 7095 7264

2011 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Jun 2019

Figura 4.7 Distribui¢do do nimero de colaboradores Millennium BCP, ao longo dos anos

Adaptado de Millennium bcp (2019a)

Apébs a descricao do estudo de caso, foi possivel identificar as principais carateristicas da
implementagdo de uma solugdo BPMS. Este tipo de software funciona como suporte as tarefas
executadas pelas equipas operativas, em vez de cada atividade ter associada uma TSI especifica
sem interligacdo com as demais. O BPMS pode ser essa “camada” que permite, ndo sé aceder a
base de dados de um determinado programa, como também configurar melhorias que se
tornariam incomportaveis (devido aos custos de upgrade associados), caso fossem de
fornecimento externo. Além do BPMS ser considerado outro tipo de tecnologia, também apresenta
outras valéncias, nomeadamente, de controlo preciso da performance associada a execugdo das
tarefas. Como foi possivel verificar, o estudo de caso analisado apresenta beneficios significativos
em termos de eficiéncia e eficicia operacional e, mais importante do que o acesso a essa
informacdo, é a elaboragdo de planos de acdo quando os resultados ndo correspondem ao

esperado e é necessaria uma gestdo eficiente da carga laboral.

Considera-se assim o BPMS uma ferramenta que promove a melhoria continua numa
organizacao, pelos “pequenos nadas” que sido possiveis de configurar e implementar, traduzindo-
se em beneficios para as operacdes. Confirma-se, através dos resultados obtidos e no impacto que
o BPMS teve nos niveis de servico de duas equipas de direcdes distintas, o potencial desta
ferramenta em todos os processos e como apoio a equipa de Melhoria Continua, de forma a

promover a criacdo de valor para o cliente final.
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5 Conclusao

0 presente e dltimo capitulo pretende sintetizar o trabalho desenvolvido sobre a tematica do
impacto das tecnologias, nomeadamente, do business process management na gestdo de uma
organizacdo cuja cultura lean estd empregue e bastante sustentada. Ainda nesta secc¢do sao
apresentados os contributos que a investigacdo proporcionou ao nivel da gestdo e teoria,

limitacdes no desenvolvimento do estudo de caso e algumas sugestdes para trabalhos futuros.

Numa era de digitalizacdo em que os canais de distribuicdo tradicionais do setor financeiro e
bancirio deram lugar as funcionalidades apresentadas via internet e aplicacdes moveis,
designado por mobile banking, é imperativo que as organizacdes adotem estratégias que
permitam agilizar os processos e gerir de forma eficiente e eficaz a entrada e saida de pedidos.
Face a esta realidade, a exigéncia das entidades reguladoras e a imprevisibilidade dos mercados,
a capacidade de resposta das organizacdes €é, constantemente, posta a prova, tornando
impreterivel a procura de principios, praticas e infraestruturas tecnoldgicas de apoio que facilitem

a gestdo de topo no controlo do desempenho organizacional geral, como os Sistemas de

Informagdo (também conhecidos por sistemas Enterprise Resource Planning - ERP).

Devido ao elevado numero de areas funcionais e fluxos de informacao que constituem os
bancos, a implementacdo de sistemas de informagdo nao é suficiente para garantir a eficiéncia e
eficacia operacional, a longo prazo. Para isso, considera-se o lean uma abordagem fundamental
que visa o sustento de praticas e principios que providenciam a procura constante de melhorias,
a eliminacdo sistematica de desperdicios e a padronizagdo do trabalho, através do mapeamento

detalhado dos processos de negdcio.

Geralmente, ndo existe uma associagao de conceitos como o lean e as tecnologias de informacao
mas na realidade existe complementaridade desde que sejam escolhidas as solugdes acertadas.
Da experiéncia vivida no banco Millennium bcp houve a oportunidade de detetar o elevado
numero de iniciativas de melhoria do tipo IT, uma vez que sdo registadas pelas equipas na
Aplicagdo de Melhoria Continua (AMC), no dmbito do Programa Kaizen. Estas iniciativas
pertencem a Direcdo de Operacgdes (DO) e sdo de cariz tecnolégico, consistem em ajustes ou
alteracdes significativas nas aplicagdes usadas para a execugdo dos pedidos consoante o
departamento onde estdo inseridas. Pela elevada complexidade de formatagao e baixo retorno, a
area responsavel pelo desenvolvimento apresentava um tempo de espera médio de vinte e sete
meses, o facto deste prazo ser tdo alargado tem efeitos nos requisitos essenciais para o
desenvolvimento, estes deixam de corresponder a realidade e as melhorias que deveriam ser
imediatas, devido a reducao de recursos, acabam por nao surgir e, assim, ter um impacto negativo

na gestdo da carga laboral das equipas da DO e na eficiéncia operacional, a longo prazo.
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De modo a contrariar esta verdade, estudou-se a possibilidade de implementar o conceito
business process management que oferece solucdes orientadas a processos e, tratando-se de uma
organizacao lean é possivel conciliar e tirar o maximo de proveito do trabalho desempenhado
pelas equipas no dmbito do Programa Kaizen, relativamente ao mapeamento detalhado dos
processos e a identificacdo de pontos criticos suscetiveis a melhorias. Pela facilidade na
configuracao das solucdes BPM, o Centro de Competéncias de BPM e Automac¢do (CCBPMA) do
banco consegue responder as necessidades em tempo admissivel e apresentar intimeros

beneficios no controlo e procedimento das atividades.

No contexto do Millennium bcp, as solugdes BPM sdo, essencialmente, como o workflow
desenvolvido para a equipa de Gestdo de Parametros e Colaterais Financeiros (GPCF) que, além
de ter uma apresentacgao user-friendly, permite o uso de apenas uma aplicacdo entre os principais
intervenientes do processo, comportando somente os campos considerados relevantes em cada
etapa e com a possibilidade de anexar documentacao. Esta solucao teve como principais objetivos
evitar a troca de mensagens de correio eletrénico com texto incoerente e dados irrelevantes para
o0 caso, o uso de tecnologias de sistema de informacao distintas, caso se trate de um procedimento
de controlo de variagdo ou nao variacao, e o controlo da eficiéncia e eficacia operacional através

de KPI.

Através do estudo de caso, concluimos que a implementacdo do workflow, designado por MDC
(Market Data Control) teve impactos benéficos nas vertentes pretendidas. Os resultados obtidos
relativamente ao lead time, estimaram uma melhoria de oito horas no processo de controlo de
variacdo e uma melhoria significativa no processo de controlo de nio variacdo que se aproxima
das quarenta e oito horas, por processo. Atualmente, ndo existe troca de mensagens de correio
eletronico entre os principais intervenientes do processo, portanto, o facto dos pedidos serem
executados no proprio dia e o MDC compilar toda a informacido necessaria sem ser preciso
recorrer a outras aplicacdes, garante um aumento da eficiéncia operacional e eficacia, uma vez
que mitiga a probabilidade de erros ou devolugdes. Face a isto, é possivel determinar que,

sensivelmente, noventa e oito por cento dos pedidos sdo resolvidos no préprio dia.

Em entrevista aos colaboradores, estes consideraram a implementacdo do MDC uma mais-valia
na execuc¢do das tarefas, passou a existir um compromisso entre as partes interessadas que
proporcionou o cumprimento dos pedidos e maior controlo, tanto do desempenho como da
qualidade do trabalho (ex. nimero de devolu¢des). Numa primeira andlise, a equipa do DOF-GPCF
admite que houve alguma resisténcia por parte dos colaboradores pois houve mudanga de
praticas regulares e habitos e dedicar tempo a uma novidade nao foi facil, todavia, os resultados

comecaram a surgir e a ser evidentes.
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5.1. Contributos para a gestdo e para a teoria

0 estudo realizado no ambito da dissertacdo contribuiu para a identificacdo de como o
Millennium bcp pode conjugar duas das abordagens que tem implementadas, de modo a
promover a gestdo organizacional (1) e, simultaneamente, aumentar o conhecimento e

fundamento tedrico sobre o lean e o business process management (2).

(1) O Millennium bcp, considerado o banco “Escolha do Consumidor 2019” na categoria de
grandes bancos e melhor banco das empresas, com destaque na inovacdo, proximidade e
eficiéncia deve manter a prestacdo dos seus produtos e servicos acima dos principais
concorrentes de mercado. Desta forma, a introducdo do paradigma lean através de principios e
praticas empregues através do projeto “Ser DO” em 2010 permitiu a consciencializacdo dos
colaboradores na importiancia da melhoria continua na otimizacio das tarefas executadas
diariamente e no efeito obtido com isso na redugdo de custos operacionais, um dos objetivos
mantidos ao longo dos anos pela gestdo de topo. Além do estimulo para o trabalho em equipa, o
lean contribuiu para a manutencio e atualizagdo constante dos processos de negdcio que, acabou
por surtir um efeito benéfico aquando tomada a decisdo de implementar um sistema de gestdo

abrangente como o business process management.

Atualmente, o Millennium bcp funciona intrinsecamente de forma processual na prestagao
diaria de servicos com atividades interdependentes e com sequéncias definidas, facilitando assim
o controlo de desempenho operacional na execugio de pedidos no front e back office do banco e a

eficacia na gestdo organizacional, mantendo o foco na criagdo de valor para o cliente final.

(2) E notéria a evolugdo das organizagdes, o facto de recorrerem a alternativas tecnoldgicas, ao
aparecimento de solu¢des de automacao (RPA - Robotic Process Automation) como substituicao
de tarefas repetitivas e de nenhum acrescento intelectual para quem as executava regularmente.
E, tal como, as fun¢des desempenhadas e procedimentos vao sofrendo alteragdes, conceitos como
o lean devem procurar adaptar-se a realidade, nomeadamente, procurar apoio na vertente
tecnolégica para a implementacdo de melhorias e alteracdes significativas que simplifiquem os

processos que constituem o negdcio.

Dado o exposto na dissertacdo é possivel concluir que ambas as abordagens sdo
complementares e que, ndo s6 o lean pode tirar proveito das funcionalidades do BPM como a
sustentabilidade da implementacdo do sistema deve-se a continua melhoria proporcionada pelos

eventos providenciados pela filosofia nipénica.
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5.2.Limitacodes do estudo

As limitacdes ao desenvolvimento do presente estudo dividem-se em contexto tedrico e
pratico. Relativamente a teoria existente sobre as tematicas, existe um desenvolvimento
aprofundado por parte da abordagem lean, principios, praticas e ferramentas que constituem a
metodologia de resolucdo de problemas e de incentivo motivacional. Contudo, 0 mesmo nio
acontece sobre o business process management (BPM) que, por se tratar de um sistema tdo
abrangente e com implicacdes em varios contextos torna-se de uma complexidade excessiva para
uma explicacdo clara e sucinta. Considerou-se assim um desafio a compilagdo da informacao
relevante relativa ao BPM e a capacidade de transmitir o potencial de aplicacdo das duas

abordagens na sua complementaridade.

Em termos praticos, o facto de o estudo abordar apenas uma equipa do Departamento de
Operacgdes Financeiras pode comprometer a perspetiva de faculdade do desenvolvimento de
workflows para outras operagdes que constituem o banco. Todavia, os resultados foram notérios
e se o BPM for disseminado por todas as areas funcionais proporcionara um controlo

organizacional eficiente e eficaz com impacto na satisfagdo global do cliente final.
5.3.Vias de investigacao futura

Como vias de investigacao futura segue a proposta de realizacdo de estudos de caso no mesmo
ambito, de forma a dar énfase as potencialidades do business process management tanto nas
tarefas diarias das equipas operativas como num todo. Uma vez que, a longo prazo é possivel
verificar o impacto na gestdo de processos e recursos organizacionais, pois, permite um maior
controlo operacional e, assim, uma andlise detalhada da gestdo da procura e oferta inerentes ao
negdcio. Previne tomadas de decisdo sem fundamento em caso de situa¢des externas adversas e

possibilita a elaboracdo de planos de acdo na ocorréncia destes acontecimentos.

Seria ainda importante, estudar a possibilidade da jun¢ao da equipa da Unidade de Melhoria
Continua (DOP-UMC) e do Centro de Competéncias de BPM e Automacdo (DOP-CCBPMA) do
Millennium bcp devido aos principios e praticas adotadas e a capacidade de ambas para a

resolucdo de problemas, cada vez mais tecnoldgicos.
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7 Anexos

Anexo A - Guido da entrevista

A realizacdo da entrevista a equipa de Gestio de Parametros e Colaterais financeiros, do
Departamento de Operacdes Financeiras do Millennium bcp é no ambito do trabalho de
investigacao da dissertacdo para a obtenc¢do do grau de mestre em Engenharia e Gestdo Industrial,

da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa.
12 Parte: Identificacao dos processos a melhorar

1. Quais os processos que requeriam melhorias?
2. Em que contexto foi detetada oportunidade de melhoria?
3. Descreva o processo antes da implementacdo da melhoria?

22 Parte: Escolha da tecnologia para o desenvolvimento da soluc¢ao

4.. Foram analisadas outras formas para desenvolver a solugdo? (Access, IT central, etc.)
5. Porque é que decidiram optar pelo desenvolvimento via BPM?

6. Considera ser uma mais valia tratar-se de ferramenta cujo desenvolvimento € iterativo e
incremental, ou seja, a solucdo é desenvolvida de acordo com as especificacdes dos
colaboradores e s6 passa a fase seguinte quando a anterior é validada pela equipa?

32 Parte: Os potenciais beneficios que o MDC (workflow BPM) proporcionou

7. Considera uma vantagem ter a percecdo do processo e do impacto que a solugdo trara para
as restantes areas intervenientes?

8. Existiam indicadores de performance (KPI) antes da implementagdo do BPM?
8.1. Se sim, quais?
8.2.  Senao, que KPI passaram a ser medidos?

9. O BPM tem a particularidade de, uma vez implementado, proporcionar um maior controlo
tanto da performance dos intervenientes no processo como da qualidade (ex. numero de
devolugdes) e quantidade. Considera isso importante para o seu trabalho?

42 Parte: Consideracgoes finais sobre a implementa¢ao do MDC

10. Verificaram beneficios/maleficios ap6s a implementacdo da solugdo?

11. Dado que o BPM permite o desenvolvimento de solu¢des a um baixo custo, num curto
espaco de tempo e com qualidade, fara sentido a juncado desta ferramenta a melhoria continua?
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