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“Obtemos resultados brilhantes, com pessoas normais, operando processos
brilhantes, mas, muitas empresas obtém resultados mediocres, com pessoas

brilhantes, operando processos inadequados.”

Toyota Executive, 2003
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. Resumo

O presente trabalho € motivado pelo imperativo de melhoria das reclamacgdes
dos clientes do servigo da Aguas da Regido de Aveiro, S.A (AdRA), tendo como
objetivo apresentar a aplicacdo do Lean Management a gestao do processo das

reclamacoes.

A opcéo pelo Lean Management era ja uma decisdo da empresa, no sentido de
ser uma filosofia que aposta na criacdo de valor, através da eliminagdo do
“desperdicio”, procurando assegurar a satisfagdo maxima do cliente e a

sustentabilidade financeira dos servicos pela melhor gestédo de recursos.

A revisdo bibliogréfica desenvolvida permitiu concluir do sucesso que esta
metodologia tem registado em diferentes campos de aplicagdo. Assim, no atual
contexto econdmico-social, a sua implementacdo aos servicos de agua e

saneamento preconizou um real desafio.

Ao longo do relatério procura-se ilustrar as etapas de implementacdo da
metodologia, desde o processo de criagdo de uma cultura lean na AdRA,
passando pela aplicacdo de algumas das ferramentas lean, como o A3 de
resolucdo de problemas, as Swimlanes, a normalizacdo do trabalho e o
empowerment, entre outras. Em todo este processo revela-se 0 impacto
alcancado na agilizacdo de processos, na gestdo de recursos e a sua

importancia sobre os indicadores de qualidade do servico.

A solucdo encontrada pela AdRA permitiu reduzir em 24% o numero de
reclamacdes de 2011 para 2013, observando-se, paralelamente, um incremento
da percentagem de respostas dentro dos limites legais, passando de 16,5% para
100%. Conclui-se pois que a aplicacdo do Lean Management permitiu a AdRA

garantir a qualidade do servi¢co e acrescentar valor para o Cliente.

Palavras-chave: Lean Management, Processo, Desperdicio, Sustentabilidade.
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II. Abstract

This work is motivated by the imperative of improving customer complaints
service of the Aveiro’s Region Water Company (AdRA — Aguas da Regi&o de
Aveiro, S.A.), aiming to present hereby the application of Lean Management to

the complaints management process.

The option for Lean Management was already a company's decision, as it is a
philosophy that focuses on creating value through the elimination of "waste",
seeking to ensure both maximum customer satisfaction and financial

sustainability of the service through better resources management.

Literature review confirms the success that this methodology has been reported
in different application fields. Thus, in the current socio-economical context, its

implementation to water and sanitation services preconizes a real challenge.

It is intended throughout the report to illustrate the implementation stages of the
methodology, starting from the process of creating a lean culture in AdRA,
through the application of some of the lean tools, such as the A3 of problem
solving, the Swimlanes, the standardization of work and empowerment, among
others. It is revealed throughout this process the impact achieved in the
processes streamlining, resource management and its importance upon the

indicators on service quality.

The solution found by AdRA allowed reducing by 24% the number of complaints
from 2011 to 2013 parallel to an increase in the percentage of responses within
legal limits, from 16.5% to 100%. It is therefore concluded that the application of
Lean Management allowed AdRA to grant a quality service and add value for the

customer.

Keywords: Lean Management, Process, Waste, Sustainability.
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V. Simbologia e Notacdes

5S — cinco palavas japonesas, todas comegadas com “s”, que estabelecem o
ambiente cultural para a melhoria continua e que permitem a criacao de

ambientes de trabalho adequados ao controlo visual.
CLT - Comunidade Lean Thinking
DMAIC — metodologia standard seguida por projetos six sigma.

EBITDA - é a sigla em inglés para earnings before interest, taxes, depreciation
and amortization, que traduzido literalmente para o portugués significa:

"resultados antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacao”.

KAIKAKU — melhoria e mudanca radical de uma atividade para Ihe extrair as

operacdes que ndo acrescentam valor.

KAIZEN - palavra de origem japonesa (“kai”, mudanca, modificar, melhorar e

“zen”, bom, virtude) que significa melhoria continua.
KPI - Key Performance Indicators ou indicadores de desempenho

PDCA - (Planejar-Executar-Verificar-Ajustar do inglés: PLAN - DO - CHECK -
ACT) é um método iterativo de gestédo de quatro passos, utilizado para o controle

e melhoria continua de processos e produtos.

RIE (rapid improvement event) — evento Lean destinado a procurar mudancas

rapidas ao nivel dos processos de trabalho.
STAKEHOLDERS - partes interessadas.
TQM - Total Quality Management.

VSM - Value Stream Mapping ou Mapeamento da Cadeia de Valor.
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1 Introducao

O presente relatério apresenta o projeto organizacional desenvolvido no ambito
do plano de estudos do mestrado em Gestao Empresarial, do Instituto Superior
de Contabilidade e Administracdo de Coimbra, tendo decorrido ao longo da
componente nio letiva do mestrado, na empresa Aguas da Regi&o de Aveiro,
S.A. (AdRA).

A titulo de introdutdrio procura-se neste capitulo caracterizar o problema, a sua
envolvente e definir o contexto aplicado do mesmo. Relevam-se entdo os
objetivos subjacentes a elaboragéo do projeto e aprecia-se ainda, a metodologia

e as fases de implementagéo.

1.1.Caracterizacao e contexto do problema

O setor das 4guas em Portugal *

O modelo de organizacao dos servigos publicos das dguas no nosso pais tem
uma natureza sui generis ja que assenta numa segmentagao dos servigos “em
alta” e “em baixa”. Os servicos “em alta”, isto €, de captacao e transporte de agua
para consumo a montante da distribuicdo aos utentes e de tratamento de
efluentes a jusante da coleta de esgotos, de ambito multimunicipal, sédo da
responsabilidade do Estado e assegurados por empresas do seu sector
empresarial (0o Grupo Aguas de Portugal). Os servigos “em baixa”, isto &, de
distribuicdo de agua aos consumidores finais e de recolha de aguas residuais,
estdo na esfera dos municipios. Temos portanto um sistema segregado em que
as empresas do Estado que gerem os sistemas multimunicipais “vendem” aos

municipios a agua captada, tratada e transportada até ao seu territorio

! Texto extraido do artigo da Sérvulo & Associados Mark Kirkby sobre Direito da Agua (abril de 2013)
(http://www.advocatus.pt/opiniao/5668-desafios-de-um-servico-publico)
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(fornecimento “em alta”), os quais por sua vez revendem a agua aos

consumidores finais (fornecimento “em baixa”).

Este modelo, que nasce da reforma de 1993 (inter alia, Decreto-Lei n.° 379/93,
de 5 de novembro), teve grandes virtudes. Colocando a missao de estruturar
uma rede de captacao, tratamento e transporte de agua em empresas do Estado
com dimenséo regional e ja ndo local, assegurou-se em cerca de duas décadas,
com o forte apoio de financiamentos comunitarios, a cobertura integral da rede
no territdério nacional e o acesso a agua de elevadissima qualidade a toda a

populacao.

Todavia, a referida segregacdo do servico teve também consequéncias
perniciosas. Se € certo que muitos municipios, sobretudo os do litoral,
asseguram de forma eficiente a gestédo dos sistemas municipais, muitos carecem
de meios técnicos e financeiros para o fazer, desde logo porque a investimentos
elevados resultantes da dispersdo geografica dos concelhos do interior se
contrap®e frequentemente a escassez de utentes “pagantes” que assegurem a
sustentabilidade financeira dos sistemas. Por outro lado, a politizacdo dos precos
da agua e esgotos (ha municipios que ndo cobram sequer tarifas de esgotos)
agrava a situacao. O resultado é que h& entidades gestoras municipais que tém
défices tarifarios crénicos, prejuizos galopantes e dividas crescentes as

empresas do Grupo Aguas de Portugal que Ihes fornecem a agua em “alta”.

Contexto do Problema

A reestruturacao institucional do setor das aguas esta em curso, sendo a AdRA
ja um reflexo dessa mudanc¢a, uma vez que é uma pareceria publica-publica,
entre os dez municipios que a constituem e o estado. O atual Governo? admitiu
claramente que algo de essencial teria de mudar nos servigos pubicos das aguas

com vista a assegurar a sustentabilidade financeira destes sistemas. No

2 XIX Governo Constitucional (http://www.portugal.gov.pt/pt/o-governo/primeiro-ministro/pedro-passos-
coelho.aspx), agosto 2013.
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presente momento VAarios cenarios® se apresentam: i) a adequada agregacéao
territorial para o setor de forma a promover a sustentabilidade econdémico-
financeira dos sistemas multimunicipais, através da obtencéo das economias de
escala geradas por sistemas de maior dimensdo e para a reducdo das
desigualdades entre as diversas regides do Pais, fomentando a convergéncia
tarifaria; ii) a gradual verticalizacéo dos sistemas em baixa de modo a completar
a maximizacao de sinergias operacionais bem como de transmitir as populacdes
o referido equilibrio tarifario dos sistemas em alta; iii) ou permitir a abertura da
gestdo dos sistemas multimunicipais a iniciativa privada. No entanto e
independentemente do cenario ou da conjugacdo de cenarios que se venha a
adotar, existe a certeza da necessidade de um ajustamento e homogeneizacao
territorial dos regimes tarifarios com vista a recuperacdo de custos e a
sustentabilidade financeira dos sistemas. Deste modo 0s tempos que se

avizinham s&o de grandes desafios e incertezas.

1.2.Objetivos do projeto organizacional

Neste projeto organizacional propde-se o desenvolvimento de um estudo,
centrado na Direcédo de Clientes da AdRA e dirigido aos atuais processos de
reclamacdes. Esta contribuicdo, procura identificar elementos de potencial
melhoria que sirvam de suporte a elaboracdo de propostas Lean Management,
focadas nos seguintes objetivos: a) reducdo do numero de reclamacdes; b)
reducado do tempo de resposta a reclamacdes e, ¢) melhoria da organizacao das
areas administrativas.

Assim, com o desenvolvimento deste estudo pretende-se aplicar e aprofundar os
conhecimentos na area do Lean, mais propriamente do Lean aplicado aos

Servicos.

3 Decreto-Lei n.° 90/2009 de 9 de abril.
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1.3.Metodologia e fases de implementagcao

No que reporta a metodologia implementada no desenvolvimento do estudo

proposto seguiu os fundamentos da filosofia Lean, centrados eliminacdo do

desperdicio, criacdo de valor, melhoria continua e disseminacdo das boas

praticas.

A elaboragéo deste projeto organizacional decorreu de forma consistente com a

calendarizacdo de trabalhos desenhada aquando da sua proposta. Destacam-

Se assim as seguintes etapas:

Numa primeira etapa e, apdés a definicho do tema definiram-se os
objetivos a atingir;

Em seguida, realizou-se uma revisao bibliografica sobre o tema proposto,
gue envolveu a consulta de livros, de artigos em revistas técnicas e
cientificas da especialidade, dissertac6es de mestrado, projetos de final
de curso, e a consulta de sites da Internet;

Paralelamente a revisao bibliografica, foi analisada a organizacdo onde o
projeto se desenvolve. Foram efetuadas reuniées com a administracéo,
com os diretores das direcdes de clientes e de operagdo e manutencgéo,
bem como com os consultores da “comunidade Lean Thinking (CLT)” e
ainda com alguns dos colaboradores envolvidos na implementacao do
projeto. Posteriormente foram recolhidos os dados para posterior analise
e demonstracdo de resultados;

Por fim, para a elaboracao deste documento utilizou-se um formato pré-
estabelecido, compreendendo a revisado bibliografica, a caracterizacéo do
problema e da organizacdo objeto de estudo, as conclusfes e ainda as

limitagOes e recomendac0des para trabalhos futuros.

1.4.Estrutura do relatoério

Este documento esta estruturado em cinco capitulos principais. No presente

capitulo é apresentado o contexto do problema, sédo identificados os objetivos,

metodologia e estrutura do relatério. No capitulo Il é apresentado o
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enquadramento teérico do tema, que serviu de apoio ao desenvolvimento do
estudo apresentado. No capitulo Il sdo apreciados os principios da filosofia Lean
Thinking. Sdo também analisadas as principais definicdes e caracterizadas as
ferramentas e metodologias frequentemente utilizadas na implementagéo desta
filosofia. Ainda no capitulo Il é elaborado um roadmap para a implementacéo do
Lean numa empresa de servi¢cos de abastecimento e saneamento. No capitulo
IV efetua-se a caracterizacdo da organizacdo objeto de estudo, sendo
caracterizado o problema alvo do projeto, sdo apresentados os resultados e
objetivos alcancados e as conclusdes a que se chegou. Por fim no capitulo V
sao realizadas as consideracdes finais, identificando-se as limitagées do estudo

e propondo-se recomendacdes para trabalhos futuros.

Ana Raquel Clérigo Martins 5



INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO DE COIMBRA

2 Reviséao Bibliografica

2.1. Introducéo

A revisdo bibliografica foi realizada principalmente com base no Pensamento
Lean e no Lean aplicado aos servigos. A informacé&o foi recolhida de artigos,
livros, publicacdes, dissertacfes de mestrado, e de paginas web, que tratam as
metodologias e ferramentas em andlise. O levantamento efetuado permite
enquadrar a pertinéncia do estudo proposto no presente projeto, servindo ainda
de suporte a apreciacdo dos processos aplicados e do seu contributo para a

melhoraria do desempenho do servico (capitulo V).

Segundo Pinto (Jodo Paulo, 2013)#, os servicos, devido as suas caracteristicas
(intangibilidade e simultaneidade), colocam grandes desafios a implementacao
do Lean thinking. Isto porque as tradicionais ferramentas Lean que se utilizam
na industria ndo tém traducdo direta nos servigcos, obrigando assim, ao
desenvolvimento de novas solugdes e novas perspetivas. Alguns dos principios
Lean desenvolvidos no seio industrial s&o postos em causa quando se trata da
sua aplicacdo aos servicos. Apesar das dificuldades (ou desafios), os resultados
alcancados com a implementacdo do Lean nos servicos sao animadores,
existindo muitas empresas de ambito mundial a reportarem ganhos
impressionantes. Estes ganhos, ao contrario das empresas industriais ndo se
referem a reducdo de stocks, mas antes a reducdo de tempos e de erros,
reducdo de custos, aumentos de produtividade, maior empenhamento das
pessoas, maior satisfacdo dos clientes e demais stakeholders e consequente

crescente eficiéncia global do negadcio.

As atividades de abastecimento publico de agua as populacdes e de saneamento
de aguas residuais urbanas constituem servi¢cos publicos de carater estrutural,
essenciais ao bem-estar geral, a saude publica e a seguranca coletiva das

populacdes, as atividades econdmicas e a protecdo do ambiente. Estes servigcos

4 (http://www.slideshare.net/fullscreen/Comunidade_Lean_Thinking/Lean-nos-servicos-2013/1), agosto
2013.
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devem pautar-se por principios de universalidade no acesso, de continuidade e
qualidade de servico, e de eficiéncia e equidade dos precos (ERSAR, 2013)°.
Assim sendo, também estes servicos publicos, sdo caracterizados por tracos tais
como a intangibilidade, heterogeneidade e falta de padronizagdo (Fitzsimmons
e Fitzsimmons, 2004; Gronroos, 2000; Slack, Chambers, Harland, Harrison, &
Johnson, 2007; Van Looy, Gemmel, & Van Dierdonck, 2003). Logo sao servicos
gue exigem a aplicacdo de métodos rigorosos e ferramentas que Ihe permitam

melhorar o desempenho.

As atuais economias enfrentam muitos desafios no atual contexto de recessao
econdémica mundial. Portanto, os governos devem rever as suas praticas de
gestdo e concentrarem-se no aumento da produtividade e reducdo de
desperdicios, também porque os recursos sao limitados. A necessidade de se
ajustarem a recessao induzida leva os gestores publicos a recorrerem as
melhores praticas do setor industrial, uma vez que também eles possuem
recursos limitados e o dever de garantir os principios equidade, transparéncia e
integridade dentro de um contexto politico (Osborne & Gaebler, 1992; Pollitt,
1993, Wilson, MA, 1998; Wilson, D., 2000).

Assim, dada a necessidade de se alcancar a eficiéncia, muitos gestores publicos
tém direcionado as suas organizagOes para abordagens e ferramentas Lean
(Alsmadi, Lehaney, & Khan, 2012), com incidéncia em matérias como a reducao

dos desperdicios interno e os custos.

A maioria das pesquisas existentes abordando o papel dos principios do Lean
aos servicos publicos concorda que a abordagem Lean é aplicavel a gestao do
setor publico, embora possam ser necessario alguns ajustes (Radnor & Boaden,
2008).

5(http://www.ersar.pt/website/ViewContent.aspx?FolderPath=%5cRo0t%5cContents%5cSitio%5cMenuPrin
cipal%5cQuemSomos&Section=MenuPrincipal&SubFolderPath=), novembro 2013
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A opinido geral é que o objetivo do Lean é a reducéo e eliminacéo do desperdicio
(Shingo, 1985). No entanto, a revisdo da literatura ndo suporta a ideia de que
este € o objetivo final da filosofia Lean, embora a elimina¢éo do desperdicio seja
um importante elemento desta filosofia. Alguns autores argumentam que 0O
desperdicio é reduzido tendo em vista 0 aumento de valor dos servi¢os para o
cliente (Bicheno, 2004; Dennis, 2002), enquanto outros argumentam que €
unicamente uma estratégia para reduzir custos (Monden, 1998; Ohno, 1988) e
que o principal foco do Lean nos servigcos publicos é a redugdo de custos, em
vez de ter em conta as principais necessidades e satisfacédo do cliente (Seddon
& Brand, 2008).

b

Apesar do Lean surgir muitas vezes associado a reducédo e eliminacdo do
desperdicio (Shah & Ward, 2003, 2007), pode-se argumentar que Womack e
Jones, considerados como os criadores do termo “"Lean Thinking"”, mantém
sempre a dupla visdo, a de cliente e a de processo numa abordagem centrada
nos cinco principios do Lean (Womack, Jones, & Roos, 1990; Womack e Jones,
1996).

2.2. O Lean Thinking

Em 1990, Womack e Jones apresentam pela primeira vez o termo "Lean
Thinking" (Womack, Jones, & Roos, 1990; Womack e Jones, 1996), traduzido

para a lingua Portuguesa como Pensamento Lean.

O Lean Thinking é uma teoria proveniente de uma revolucionaria filosofia oriental
gue defende uma visdo empresarial que utilize menos recursos e que maximize
a eficiéncia e a produtividade e, sobretudo, maximize a flexibilidade, sendo mais
agil, inovador e capaz de enfrentar as mudancgas conjunturais e de mercado,
(Krafcik, 1998).

Depois da segunda grande guerra mundial, o Jap&o teve que iniciar a sua
reconstrugcdo num ambiente extremamente adverso. Assim, foi nesse contexto

que, o conjunto de filosofias e técnicas da Producdo Lean — de Eiji Toyoda e
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Taiichi Ohno, da Toyota -, teve origem na industria japonesa. Este momento
ocorreu porque as ideias convencionais para o desenvolvimento industrial do
Japao ja ndo funcionavam devido a escassez de recursos. “Esta transformacao

deu-se, a medida que outras companhias e industrias do pais copiavam o
modelo desse notavel sistema” (Womack, Jones e Roos 1990).

A Producéo Lean utiliza equipas de trabalhadores altamente qualificados em
toda a organizacéo, além de ter como objetivos: custos reduzidos, nivel zero de
stock, e de desenvolver ou adquirir maquinas altamente flexiveis, para produzir
uma maior e sempre crescente variedade de produtos, tendo sempre em mente
a maxima satisfacdo do cliente — a qualidade aplicada (Womack, Jones e Roos
1992).

Passado quase meio século, inUmeras empresas e organizacfes ocidentais

iniciaram a sua jornada pela filosofia Lean Thinking.

2.3. O Lean na area dos servicos

A pesquisa acerca da aplicabilidade do Lean aos servicos iniciou-se na década
de 1960-1970, através do estudo e publicacbes de alguns autores, que se

aventuraram nesta area tao premente.

Wickham Skinner, em 1969, admitiu que o sector industrial, relativamente ao
setor dos servicos, era lider na investigacdo de métodos e ferramentas para
melhorar a produtividade das organiza¢gGes. Aos servicos faltava-lhes algumas
técnicas como a estratégias de custo competitivas a qualidade do
produto/servico a flexibilidade na forma de executar e métodos, no fundo

técnicas criadas e testadas no sector industrial e que la se mantinham.

Levitt (1972, 1976) foi um visionario ao reconhecer o potencial da adocao da
filosofia Lean para o setor dos servigcos. Estes mostravam estar mais ou menos
esquecidos na década de setenta, época em que a economia era dominada pela

industria (Bowen & Youngdahl, 1998). Levitt nos seus dois artigos indicava que
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o0 sector dos servi¢cos naquela época era arcaico e ineficiente em comparagéo ao

sector industrial.

A ineficiéncia do sector dos servicos devia-se, essencialmente, a burocracia
consolidada ao longo de anos e anos. A realidade dos servicos naquela época
nao tinha em conta a satisfacdo dos clientes. Logo, aplicar aos servi¢cos alguns
dos métodos seguidos pelo setor industrial, como "linha de montagem" de
producdo em massa com base numa Visdo tecnocratica poderia representar
naquela época uma solucao capaz de trazer alguma mudanca e melhoria ao

sector de servigos (Levitt, 1972).

Levitt (1976) provou que, se aos servi¢cos fosse aplicado alguns dos métodos
utilizados no setor industrial, como planeamento, controlo, melhoria da
qualidade, e relagdo com clientes, entre outros, entdo, certamente o sector dos
servicos poderia, nessa época, atingir um maior nivel de satisfacdo dos seus

clientes.

Naguela época, uma das empresas que implementou técnicas de padronizacao
tecnocratica ao servico que oferecia foi a MacDonald’s, levando Levitt (1972), a
concluir que os métodos de producdo em massa ou métodos de “linha de
montagem” implementados no sector dos servicos poderiam permitir a esta area
assegurar uma melhoria na eficiéncia das suas operacoes, reduzindo custos e

satisfazendo os clientes de maneiras mais exclusivas.

O modelo de industrializacédo dos servigos foi descrito pela primeira vez por Levitt
(1972, 1976) e implementado na Macdonald’s. Contudo, este modelo comegou
a perder terreno em meados dos anos oitenta e inicio dos anos noventa
(Schlesinger & Heskett, 1991). Algumas das suas publicacbes na area dos
servicos comecaram com a transicdo para um novo paradigma que foi

potenciado tanto pelo setor dos servicos como pelo setor industrial.

Este paradigma era conhecido como "Qualidade do servigo", e era suportado
pela Gestdo da Qualidade Total (GQT), movimento que se concentrou nos

servi¢os, ndo so em termos de procedimentos de trabalho, mas também com um
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elevado foco no cliente, procurando as melhores praticas com vista a satisfacéo

maxima do cliente.

Chase & Garvin (1989) podem ter iniciado um novo ciclo de mudanca, conforme
descreveram no seu artigo "Fabrica de servicos", ou seja, as motivacdes que
tinham impulsionado as empresas industriais investirem na recuperacao das
empresas de servigos, com vista a beneficiarem dos seus servicos eficientes,
eram as mesmas que deram origem, no mesmo setor, a conceitos como: atengéo

ao cliente, qualidade, e equipas multidisciplinares.

Contudo, somente em finais da década de 90 do século XX, é que um quadro
tedrico comecou a ser desenvolvido na literatura para a aplicacao da filosofia

Lean nas empresas de servigos.

No Japdao, nas décadas de 60 e 70 do século XX, surgiu uma nova abordagem
de gestdo designada como o Sistema de Producéo Toyota (TPS) (Ohno, 1978).
A teoria proposta por Bowen e Youngdahl (1998) considerava que a filosofia
Lean s6 estava presente numa organizacdo se determinados principios,
estivessem presentes nela. Esses principios eram: a) flexibilidade e capacidade
de resposta; b) foco nos clientes; c) integracdo da cadeia de valor e
desagregacao; d) Empowerment dos colaboradores e equipas; e€) organizacéo

em rede e, f) gestdo do conhecimento.

No entanto, Shavarini, & Hoseini (2006), propuseram a sua propria abordagem
um modelo do Lean para o setor dos servigos, referindo a importancia da
necessidade de implementacdo de quatro fases dinamicas: 1) aprender:
Pensamento Lean acerca do servico; (2) Expectativa: superar a expectativa,
evitando o servigco médio; (3) Analise: Benchmarking das operac6es em padrbes
de servico a sequir; (4) Avancar: utilizando as experiéncias de especialistas e

consultores.

Segundo Emiliani (2004, p. 489) e Dahlgaard e Dahlgaard-Park (2006, pp 267-
268), a maioria das atividades em ambos o0s setores, servi¢cos e industria, sdo

atividades sem valor. Segundo um estudo dos autores a maior parte das
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organizagbes de servicos Dinamarquesas, do valor pago em salarios pelas
empresas, 74% era aplicado em atividades sem valor para o cliente,

consideradas como “desperdicios” dos mais diferentes tipos.

Os diferentes autores ndo sdo consensuais, no que toca a criacdo de uma base

conceptual para o Lean nos servicos.

Segundo Carvalho (Miguel, 2012), alguns autores abordam o tema dos servicos,
escrevendo apenas sobre gestdo de servigos, incluindo, por vezes, copias de
técnicas da producdo Lean para as organizacdes de servicos sem as devidas

adaptacodes.

Um dos principais problemas reside no facto de as organizacbes néo
conseguirem definir qual o momento ideal para darem inicio a sua jornada Lean.
O problema pode piorar quando certos principios e ferramentas pertencentes a
diversas abordagens (TQM, Lean Production, Reengenharia de Processos de
Negécio, etc.) se cruzam entre eles. Assim, por vezes pode ser dificil definir
claramente a abordagem de que estamos a falar quando usamos o termo Lean

no contexto dos servigos.

Apesar da dificuldade em se definir uma base tedrica para a filosofia Lean a
aplicar aos servi¢cos, uma das formas para se compreender melhor em que é que
consiste esta metodologia, € através do estudo de casos de implementacao. Até
ao presente, a filosofia Lean ja foi implementada com sucesso, nas mais diversas

areas de atividade no setor dos servicos.

2.4. Ferramentas de Gestao para o tratamento do prolema
(Lean versus Gestao pela Qualidade Total)

Neste ponto do trabalho, procura-se abordar de forma critica se a filosofia e
ferramentas Lean serdo o Unico caminho para a resolucdo dos problemas
abordados no capitulo V deste relatério. A teoria de G. Mazur, afirma que: “ O

Lean sem a satisfacdo maxima dos clientes nédo tem valor" (Mazur, 2009, QFD
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Institute). Assim o objetivo é procurar uma abordagem mista, que integre os
principios Lean e ferramentas inspiradas na gestdo da qualidade total (TQM -
Total Quality Management), que sejam capazes de captar o feedback dos

clientes e garantir a sua maxima satisfacao.

Atraves da filosofia Lean, foram identificadas inimeras ferramentas atraves das
quais é possivel promover um melhor desempenho do setor publico, melhorando
a qualidade do servico e a satisfacdo do utente, reduzindo simultaneamente os
custos e o desperdicio. No entanto, € também importante perceber que a
"qualidade de vida " é um principio orientador sociedade moderna (Sua'rez-
Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2012). Assim a gestdo publica além de seu
papel institucional de equidade e transparéncia no que diz respeito a gestao de
bens publicos e servigos publicos, também contribuem para a obtencao da
qualidade de vida objetiva (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 1994; Suarez-Barraza,
Smith, & Dahlgaard-Park, 2009). Deste modo, a qualidade de vida € uma variavel
gue os gestores publicos devem considerar quando consideram dar um maior
enfoque a eficiéncia e eficacia de suas operacdes (Cavaness & Mannochehri,

1993).

De acordo com Pettersen (2009), que propds uma comparagao interessante
entre TQM e a filosofia Lean, o foco no cliente é uma das 'bandeiras' do TQM,
porque cada melhoria deve ser baseada numa pesquisa sobre os requisitos do
cliente. Além disso, Pettersen argumenta que a filosofia lean ndo enfatiza os
interesses do cliente, sendo raro encontrar na literatura métodos para analisar
as necessidades dos clientes, embora alguns autores acreditam que o principal
objetivo do lean é agradar ao cliente (Dennis, 2002). Na gestdo da qualidade
total (TQM), os dados de pesquisa qualitativos e quantitativos representam uma
contribuicdo importante para melhorar o desempenho e identificar as prioridades,
especialmente no setor publico. Para a tomada de deciséo, acerca da afetacéo
de recursos, processos e investimentos futuros € muito importante ter em

consideracao as necessidades e satisfacéo do cliente.
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Embora ndo seja comum desenvolver um conjunto de atividades com foco no
cliente, os seguintes elementos-chave sdo predominantes na literatura: saber
guem s&o0 0s nossos clientes, bem como suas expectativas, necessidades e
oportunidades de valor, desenvolver, articular e compartilhar conceitos de
servigos (Goldstein, Johnston, Duffy, e Rao, 2002). A criacado de uma cultura de
servico e uma mentalidade focada no cliente (Johnston, 2008; Skalen &
Strandvik, 2005), medindo e avaliando o servico do ponto de vista do cliente é

de extrema importancia (Olsen & Johnson, 2003).

Alguns autores sugerem que ha uma forte relacdo entre o foco no cliente e foco
(Cappelli et al, 2011; Radnor & Boaden, 2008) no processo, argumentando que
considerando estes dois aspetos se pode produzir um ciclo de melhoria. O
método utilizado para gerir os processos (as alavancas de operacéao) influencia
o desempenho (os resultados do processo), o que implica uma reacao positiva

ou negativa no cliente.

Assim, se os gestores publicos se centrarem apenas em, melhorar a eficiéncia
dos processos e a produtividade através da implementacao da abordagem lean
a eficacia do servico pode ser comprometida. Alternativamente, a ineficiéncia ou
desperdicios internos podem ser ignorados com vista a satisfacdo maxima do
Cliente. No entanto, a melhoria sustentada s6 pode ser alcancada se ambas as

perspetivas (eficiéncia e eficacia) forem tidas em consideracao.

Assim, ferramentas lean e de TQM com vista a recolher o feedback do cliente
podem ser consideradas complementares, e devem ser utilizadas em conjunto
sempre que possivel. Esta concluséo é particularmente aplicavel durante a atual
recessao, porque os gestores publicos continuam a ser responsaveis tanto pela

produtividade como pela satisfagéo do utente.

Curiosamente, na AdRA a aplicacao do lean surge da necessidade de melhorar

a qualidade do processo das reclamagdes, com recursos escassos.
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3 Conceitos e Metodologia: A Filosofia Lean
Thinking

O objetivo deste capitulo € rever e organizar os conceitos teoricos utilizados ao
longo deste relatério de projeto, analisando os principios, e algumas das

ferramentas e metodologias da filosofia Lean Thinking (Pensamento Lean).

3.1. Os principios Lean Thinking

O Lean Thinking é uma filosofia que permite, essencialmente, a gestdo de uma
empresa ou organizacao focar-se na eliminacao do desperdicio e concentrar 0s
recursos na criacdo de valor. Esta filosofia norteia-se por alguns principios que
Womack e Jones (2003) identificaram como sendo: definir os valores, definir as

cadeias de valor, otimizar o fluxo, implementar o sistema pull e perfeigdo. Assim:

Definir os valores — para o cliente “valor’ consiste nas caracteristicas
percetiveis que cada produto ou servico lhe proporciona. As caracteristicas que
diferenciam o produto no servico no momento da decisdo do cliente é que
definira o seu “valor”. O cliente analisara o preco e o esfor¢co que tera de
desenvolver para adquirir o bem ou servico com aquelas caracteristicas
especificas. Assim quanto maior o valor percebido pelo cliente maior sera a
satisfacdo do mesmo e deste modo a sua fidelizagdo. Exemplos de valor
percebido para o cliente: preco, qualidade, prazo de entrega, atendimento

prestado, caracteristicas singulares.

Acabamos de definir o que é “valor’ para o cliente, mas conforme referimos
anteriormente, é tao importante definir o “valor” para o cliente assim como para
as demais partes interessadas no nosso negécio. E importante entender o que
€ o “valor” para os nossos colaboradores e para a comunidade em que nos
inserimos. Pinto (Jodo Paulo, 2009) refere que com esta nova abordagem aos
principios do Lean thinking, muitas das atividades que antes eram classificadas

como desperdicio necessario, hoje sdo classificadas como valor acrescentado,
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porque criam valor para outros interessados que nao os clientes (exemplo:
formacdo para os colaboradores). Empresas que se preocupam com as trés
dimensdes da sustentabilidade (econdémica, ambiental e social), sGo empresas

gue se preocupam com a criacao de valor para todas as partes interessadas.

Definir as cadeias de valor — uma organizagao que se preocupa em definir os
diversos “valores” (consoante a parte interessada), também tem que ter a
preocupacdo em definir as diversas cadeias de valor, sem que nenhuma se

sobreponha a outra, uma vez que todas tém igual importancia.

Relativamente a definicdo de cadeia de “valor” para o cliente, é circunscrever um
processo ou um conjunto de etapas do processo que cada produto ou servico
tem que passar para estar concluido. Para estudar o valor existente na cadeia,
procura-se identificar os desperdicios existentes para que possam ser
eliminados. Alguns dos desperdicios que se podem encontrar sdo: a) tempos
desnecessarios, b) desajustamento das atividades ou na sequéncia das
atividades entre si; ¢) métodos de trabalho ineficientes, d) padrées de qualidade

nao definidos ou inadequados.

Ainda ao longo de toda a cadeia de valor, e seguindo a metodologia para a
analise de valor, identificam-se as atividades da seguinte forma: a) atividades
que criam valor; b) atividades que ndo criam valor mas sdo necessarias; c)
atividades que ndo criam valor e sdo desnecessérias. Ao efetuar-se esta analise,
consegue-se uma perspetiva da cadeia como um todo o que facilita a
eliminacao/reducédo do desperdicio e ao eliminarem-se as atividades que néo
criam valor e sdo desnecessarias, automaticamente otimiza-se 0 processo

aumentando o valor entregue ao cliente.

Otimizar o fluxo — quando se fala de “fluxo”, pode ser um fluxo de materiais, de
pessoas, de informacao ou de capital. Este fluxo percorre toda a cadeia de valor
e 0 objetivo € que seja continuo e sem obstrucdes (sem paragem ou reducéo da
atividade em determinados pontos da cadeia). Assim, devem-se sincronizar
todos os meios envolvidos na criagao de valor para todas as partes de modo a

tornar a organizagc&o mais competitiva.
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O sistema pull (puxar) — sempre que possivel, deve-se tentar implementar o
sistema pull que consiste basicamente em permitir que o cliente e os demais
stakeholders liderem os processos. Este principio pretende que a producéo de
um produto ou prestacao de um servico se inicie apenas quando o cliente ou 0s
demais stakeholders o solicitem, considerando as caracteristicas que o0s
mesmos definem. Aqui aplica-se o conceito do just-in-time, produzindo ou
servindo no momento nas quantidades certas, o0 que permite a reducdo do
excesso de producdo e consequentemente a reducdo dos stocks excessivos

assim como o uso de mao-de-obra desnecessaria.

A procura pela perfeicdo - Este principio tem implicito a importancia da
qualidade. Deve-se investir na formacdo dos colaboradores, definir os
procedimentos e instrucdes de trabalho para as principais tarefas assentes nos
principios da qualidade, e garantir um bom acompanhamento de todas as fases
do processo. Deste modo serd possivel ter uma boa produtividade, custos
reduzidos, melhores tempos de resposta e uma boa imagem perante o cliente e
demais stakeholders. Pinto (Jodo Paulo, 2009) refere que os interesses, as
necessidades e as expectativas das diferentes partes interessadas estdo em
constante evolucédo, dai ser necessario incentivar a melhoria continua a todos os

niveis da organizacéo, ouvindo constantemente a voz do cliente.

Pinto (2009) considera que os cinco principios da filosofia lean thinking
apresentavam alguns hiatos, porque consideravam apenas a cadeia de valor do
cliente quando existem outras partes interessadas. Ainda segundo Pinto (2009,
19) os cinco principios podem levar uma organizacdo a entrar em ciclos
infindaveis de reducao de desperdicio, ignorando a criacdo de valor através da
inovacdo de produtos, servicos e processos. Assim, aos cinco principios

fundamentais da filosofia lean, devemos acrescentar mais dois:

Conhecer os stakeholders — uma organizacdo deve conhecer todos 0s seus
parceiros (cliente, acionistas, colaboradores, fornecedores, comunidade, entre
outros). Nao se deve dar especial relevancia aos interesses de uma parte

interessada, como sejam o0s clientes e negligenciar os interesses de outros,
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como sejam o0s colaboradores. Uma organizagcdo que se centre somente no
cliente, pode tentar esmagar precos e melhorar a qualidade do produto, mas nao
o deve fazer a custa dos direitos fundamentais dos colaboradores (como sejam
uma remuneracao justa e condicbes de trabalho que respeitem os direitos

humanos).

Inovar - Este principio tem presente a preocupacao e a necessidade constante
em inovar. Inovar novos produtos, servigos, processos, no fundo é criar valor

num ciclo constante de melhoria continua.

Na figura abaixo, figura 1, apresentam-se os sete principios do Lean thinking:

Conhecer os
stakeholders
L 4

Definir o(s) valor(es) o objetivo de todos

]
Definir a(s) cadeia(s) de
valor
]

campo de intervengao

Otimizar fluxos 0s meios a aplicar

A4

Implementar os sistema
pull
L 4

o sistema a usar

Perfeicao insatisfacao

4

Inovar sempre - a atitude certa

Figura 1 - Os sete principios do Lean thinking
(Pinto, Jo&o Paulo, 2009)
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3.2. Os conceitos de desperdicio e de criacdo de valor

Desperdicio, ou Muda (na lingua japonesa), € “qualquer atividade que consome
recursos, adicionando custos e nédo gerando qualquer valor’, segundo Taiichi
Ohno® (1997), ou seja, sdo todas as atividades que sdo desenvolvidas numa
organizacdo e que ndo acrescentam valor ao produto ou servi¢o fornecido ao

cliente, interno ou externo.

Nas organizagcbes, apenas uma pequena percentagem das atividades
acrescenta valor. A maioria (superior a 90%) € desperdicio e como tal devem ser

eliminadas (Pinto, 2009), conforme figura 2.

Valor Atividades que nao acrescentam valor

C——

Desperdicio  n—

. N/ )

Apesarde serem
desperdicio, sao

Estas atividades devem ser necessarias e
totalmente eliminadas devemser
minimizadas ou
automatizadas

\ )\

Figura 2 - Atividades que acrescentam e ndo acrescentam valor.
FONTE: WOMACK, 1990, referido por NOGUEIRA, 2010

Existem sete tipos de desperdicios (Seven Wastes), que servem como um
orientacdo para a implementacédo da filosofia Lean sdo estes (Womack, 1990,
referido por Comunidade Lean Thinking, 2013): 1) Excesso de producéo; 2)

6 Taiichi Ohno € considerado, por muitos, o pai do TPS (Toyota Production System)
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stock; 3) transportes; 4) esperas; 5) movimentacoes; 6) desenho do processo; 7)

defeitos/erros.
Assim e de forma resumida, cada desperdicio sera definido e identificado:

1. Excesso de producéo - Sucede quando o que é produzido € superior ao
gue é encomendado pelo cliente, ou seja producéo € superior ao que o
cliente realmente deseja. Este é considerado o maior desperdicio das
organizacgbes pois implica um consumo desnecessario de matérias-
primas, uma ocupacdo do espaco de armazém e de transporte, um
elevado stock e a consequente méo-de-obra para o controlar. Este tipo
de desperdicio deve ser completamente eliminado.

Nos servigos este desperdicio identifica-se como entrada de dados em
varios locais e/ou diversas vezes; copias em excesso; producdo de
relatérios que ninguém |Ié com detalhe e distribuicdo de informacéao a

guem ndo necessita dela.

2. Excesso de stock — a existéncia de materiais, pecas e/ou produtos em
excesso relativamente as necessidades do processo ou do cliente,
interno ou externo.

Nos servicos este desperdicio caracteriza-se por stock de informacgéo
(dados guardados que nunca sao utilizados); stock de materiais e
equipamentos (material de escritério ndo utilizado, mobilidrio e outro
equipamento; trabalho em processo, ou seja tarefas em espera que

ocupam espaco e quase sempre escondem problemas.

3. Transportes — Ocorrerem movimentacdes de produtos que nao
acrescenta valor ou a existéncia de layouts desadequados que
normalmente implicam movimentacoes de materiais e pessoas mais que
0 necessario. Assim, para que nao existam desperdicios nos transportes,
num determinado processo, 0os materiais devem fluir o mais rapido

possivel, sem interrupcbes e sem armazenamento intermédio. As

Ana Raquel Clérigo Martins 20



INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO DE COIMBRA

equipas de trabalho e os processos de produ¢édo devem ser préximos uns
dos outros.

Nos servicos este desperdicio € identificado em informacdo e materiais
transportados ao longo das varias etapas do processo ou seja, transporte
entre operacbes e &reas administrativas e entre andares e

departamentos.

4. Esperas — este desperdicio caracteriza-se por um periodo em que
material, pessoas, equipamento ou informacdo ndo estdo disponiveis,
guando necessarios. Numa organizacdo, por norma, as principais causas
dos tempos de espera sao as avarias dos equipamentos, tempo de setup,
atrasos ou falta de materiais ou mesmo de mao-de-obra, possiveis
interrupcbes de sequéncias de operagbes, a existéncia de
estrangulamentos na producdo ou ainda a existéncia de um layout de
producao ineficiente.

Nos servicos este desperdicio caracterizam-se por, tempos de espera por
consumiveis informéticos, por autorizagbes, por assinaturas, por
sistemas informaticos lentos, ou equipamentos que funcionam mal, ou

ainda por alguém que se atrasa.

5. Movimentagdes - as movimentacdes de pessoas que ndo acrescentam
valor, ou seja, qualquer movimento de pessoas que ndo contribua para
criar valor acrescentado ao produto ou servico é considerado
desperdicio. A maioria das ocorréncias deste tipo de desperdicio deve-
se a falta de organizacédo e método de trabalho e a incorreta disposicao
dos equipamentos ou ferramentas de trabalho.

Nos servicos encontra-se este desperdicio através de pessoas com
deslocagfes excessivas e/ou desnecessarias, armarios com informacao

distante de quem os utiliza, entre outros.

6. Desenho do processo - atividade que n&o acrescenta valor, do ponto de

vista do cliente. As principais causas da existéncia deste tipo de
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desperdicio séo a indefinicdo ou definicdo inadequada dos requisitos dos
clientes, as instrucdes de trabalho pouco claras e especificacbes de
gualidade mais rigorosas do que 0 necessario.

Nos servicos este desperdicio identifica-se nos procedimentos e/ou
instrugbes de trabalho inexistentes ou inadequadas; deficiente
armazenagem de informac&o ou recursos utilizados de forma inadequada

(pessoas, equipamentos e informacao).

7. Defeitos/erros — este desperdicio caracteriza-se pela existéncia de
produtos que contenham erros ou falhas que implique a sua rejeicao ou
necessidade de o reintroduzir no ciclo de producdo. Normalmente este
desperdicio resulta de problemas internos de qualidade.

Em termos de servigos, este desperdicio caracteriza-se por informacgao
errada; documentos ilegiveis; ficheiro com compativeis ou até enderecos

errados.

Para além destas sete categorias de desperdicio identificadas no ambito da
filosofia Lean, atualmente ja foram identificadas mais duas (Pinto, 2013), que de
uma forma transversal estdo sempre presentes e influenciam as restantes. Sao
elas: 8) o talento e experiéncia das pessoas nao utilizado e, 9) a comunicacéo

ineficaz.

A filosofia Lean permite identificar e eliminar os desperdicios numa organizacao.
Os clientes numa organizacédo estdo apenas interessados no valor que lhes é
entregue e ndo na quantidade de esforco que a organizacdo emprega em todos
os produtos, ou mesmo no valor que é entregue a outros clientes. Assim, 0s
sistemas de producédo sdo desenhados para alcancar os objetivos tanto dos
clientes como dos produtores. Estes ultimos, enquanto detentores dos sistemas
de producdo, tém que ter objetivos consonantes com a pretensdo de maximizar

o valor e minimizar o desperdicio (Ballard et al. 2001).

Eliminar o desperdicio permite, além de reduzir custos, dispor de um negdcio

mais rapido e flexivel num mercado cada vez mais competitivo e global. Em
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média, a eficiéncia dos processos administrativos (relacédo entre o tempo real de
valor acrescentado e o tempo total), na maioria das organizacdes é inferior a 1%
(Pinto, 2012). O Lean Thinking permite através dos seus principios, técnicas e
ferramentas bem consolidadas, eliminar o desperdicio e melhorar a eficiéncia

global das organizacdes.

Valor € tudo aquilo que justifica a atencdo, o tempo e o esforco que dedicamos
a algo (Pinto, 2012). Valor sdo as atividades que os clientes consideram que

valorizam os bens ou servigos que adquirem e que justificam o que pagam.

Cada vez mais as empresas afetam parte dos seus recursos na obtencao de
feedback relativo as questfes relacionadas com a percecdo do valor.
Instrumentos como inquéritos, o cliente mistério e o VOC (voz do cliente),entre
outros, sdo hoje em dia utilizados pelas organiza¢des de modo a alinharem os
seus processos com os valores fundamentais considerados pelos mercados e

clientes.

As empresas criam valor para os seus clientes quando, identificam corretamente
as atividades que o cliente valoriza, eliminam ou reduzem tarefas sem valor e
inovam para ir de encontro as expectativas e necessidades dos clientes (Araujo,
M, 2009). A criacdo de valor para os clientes é uma tarefa essencial para a
sustentabilidade das organizacdes. Ser eficiente sem se ser eficaz, néo
acrescenta valor. Assim as organiza¢gdes ndo podem considerar apenas eliminar
desperdicio e ser eficientes, ha que criar valor para os clientes através da

qualidade, servico de exceléncia e preco.

Apenas o valor justifica a existéncia de uma organizacdo (Pinto, 2012).
Atualmente a abordagem de criacdo de valor, ja ndo se centra somente no
cliente, mas €é mais ampla, abordando os colaboradores, acionistas,
fornecedores e a comunidade envolvente. Assim o valor que as organizacdes

geram destina-se a satisfacdo simultanea de todos os stakeholders, figura 3.
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Que caracteristicas tém?
Quais as suas necessidades?
Que expectativas tém?

Qual o valor esperado?

Como avaliar a sua satisfacao?

Comuni-

dade
Financia-
dores ‘.‘
Fornece- .
dores
Colabo-
radores

Figura 3 - Os diferentes stakeholders numa organizagéo
(adaptado de CLT, 2007)

3.3. Os pilares de uma implementacéo Lean

O Lean Thinking é uma filosofia que assenta em principios basicos com solugfes
simples centradas na eliminagéo do desperdicio e criacdo de valor para todas as
partes interessadas. Para isso € importante o envolvimento de todas as pessoas
as pessoas da organizacdo. Em regra a onde reside o problema também esté a
solugcdo. A nossa cultura organizacional, normalmente, atribui a resolugcdo de
problemas nos niveis hierarquicos superiores, o Lean elimina as hierarquias e
centra-se no processo, fomenta a comunicacdo, a autonomia, o
comprometimento a propriedade e a valorizagdo. Se os colaboradores sentirem
que sédo envolvidos no diagnéstico e resolucao dos problemas, se Ihes for dada
autonomia, eles irdo sentir-se “donos” dos processos e sentiram que fazem parte
de uma equipa. Também € importante valorizar e reconhecer os “melhores” da

equipa de forma a reconhecer onde estdo as melhores praticas.
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Qualguer organizacao que pretenda iniciar a sua jornada Lean, deve ter presente
a importancia, interdependéncia e equilibrio necessario entre os trés pilares
fundamentais: o sistema operacional, as infraestruturas de gestao e a cultura e

comportamento (Araudjo, M, 2009).

O Sistema operacional é a forma como os ativos e recursos fisicos sao aplicados
e otimizados para criar valor e minimizar prejuizos. As infraestruturas de gestéo
S0 0S processos e sistemas formais através dos quais o sistema operacional é
definido para que cumpra o objetivo de negdcio. A cultura e comportamentos é
a forma como as pessoas pensam, sentem e se comportam no local de trabalho,

individualmente e em grupo.

Figura 4 - As trés pilares de uma implementacéo Lean
Fonte: Aradjo, M, 2009

O sucesso de uma implementacdo Lean depende da forma como as trés
dimensdes, ilustradas na figura 4, se coordenam. Se s6 se apostar numa das
dimensdes, compromete-se 0 sucesso do projeto, dada a necessidade de
articulacdo entre elas. Conforme Araujo (2009) exemplifica, se nos focarmos
simplesmente nas operacdes a implementacdo do Lean ndo sera sustentavel,
porque ndo tém o envolvimento dos colaboradores, nem de uma estrutura de
suporte. No entanto, se apenas se investir no envolvimento e motivacdo dos

colaboradores, as pessoas ficam muito motivadas mas depois nao existe
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desenvolvimento porque a parte operacional ndo permite (ou seja ndo existe o

dominio das ferramentas Lean).

Assim, iniciar um projeto lean, comecando simplesmente pela utilizacdo de
ferramentas lean de forma indiscriminada, sem garantir que culturalmente a
organizagdo também iniciou a sua transformacdo, nunca se terd éxito. Para
garantir 0 sucesso, uma organizagdo tem que iniciar a sua jornada lean através
de uma transformacdo cultural, acompanhada de projetos e objetivos bem

definidos e sempre focados e alinhados com os resultados.

3.4. As ferramentas Lean

A concretizagdo pratica do lean thinking ocorre através da utilizacdo e
implementacdo de algumas ferramentas e metodologias. De seguida serdo
referidas algumas das muitas ferramentas existentes, sendo que algumas estéo

mais direcionados para a inddstria e outros para 0s servicos.

Uma vez que a filosofia lean thinking assenta em principios de melhoria continua,
a abordagem que se ira fazer neste ponto do relatério, sera de ligar o ciclo do
PDCA, figura 5, as ferramentas lean e numa 6tica dos servicos. As ferramentas
Lean sdo instrumentos com vista a eliminacdo dos desperdicios (mudas), no

fundo, séo utilizadas como contramedidas.

Figura 5 - Ciclo PDCA

Fonte:http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/7/7c/PDCA-Cycle.png, outubro 2013
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Tabela 1 - Correspondéncia entre as fases do ciclo PDCA e as ferramentas Lean

FASES

OBJETIVO

Identificar o problema, as
relacdes, os
intervenientes;

Conhecer as
necessidades do Cliente.

Converter os dados em

e |dentificar o

ATIVIDADES

problema;
Desenhar os
Processos;
Conhecer as
necessidades do
Cliente.

Analisar os dados e

FERRAMENTAS

e Diagrama SIPOC

e Swimlanes

¢ Layers de Servico

e Diagrama Spaghetti

e Formulario A3

informacdes que o problema; « Eormulério 3C
indiquem possiveis Desenvolver «5S (39)
solucdes; hipéteses sobre .

o Ishikawa

Identificar a causa-raiz;
Executar agdes para que

causas do problema;
Encontrar possiveis

e QOutras ferramentas
Lean

o processo melhore. solucgdes.
Verificar Avaliar os resultados ggﬂ;tsaagozs 4o
g alcancados, identificando oo :
e ajustar ellborliEs: projeto; o After Action Report

Analise critica ao projeto.

Identificar melhorias
e licdes aprendidas

Fonte: Adaptado de CLT

De seguida serdo apresentadas de um modo mais detalhado algumas das

ferramentas que serdo utilizadas no capitulo IV deste relatorio. Assim:

Formuléario A3 - Segundo John Shook (2008), a mais basica definicdo de um A3
poderia ser um relatério PDCA, na forma como a Toyota entende o0 processo
PDCA, numa folha de papel. Mas numa visdo mais alargada, do A3 como
processo, pode-se defini-lo como a forma de apreende o coracdo da gestao lean.
Assim, um documento A3 é uma ferramenta que permite estruturar didlogos
efetivos e eficientes que levam uma melhor compreensédo do problema e das
suas causas de raiz, seguida pela oportunidade de uma profunda percecéo e

capacidade de resolugéo.

Diagrama causa-efeito (Ishikawa) -.Este diagrama também conhecido como
espinha de peixe permite estruturar hierarquicamente as causas de determinado
problema ou oportunidade de melhoria. E uma ferramenta utilizada para a

analise de dispersdes no processo. O nome Ishikawa tem origem no seu criador,
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Kaoru Ishikawa que desenvolveu a ferramenta através de uma ideia bésica:
Fazer as pessoas pensarem sobre causas e razdes possiveis que fazem com
gue um problema ocorra.

Para a elaboragéo deste diagrama, as empresas devem reunir as pessoas as
pessoas em equipas para se realizar um braimstorming (tempestade de ideias)
de modo a levantar as causas raizes que originaram um determinado problema.
Esta ferramenta pode ainda, ser utilizada para outros fins, por permitir estruturar
qualquer sistema que reverta numa resposta (uni ou multivariada) de forma
gréfica e sintetizada.

As causas de um problema podem ser agrupadas, a partir do conceito dos 6M,
como decorrentes de falhas em: materiais, métodos, méo-de-obra, maquinas,

meio ambiente e medidas.

Swimlanes - sdo apenas simples diagramas de fluxo com mais algumas
propriedades e caracteristicas. S8o um tipo especifico de fluxograma. A sua
designacédo deriva da prépria configuracdo, que se assemelha a pistas de
natacdo. Permitem representar atividades que sdo executadas em simultéaneo,
ao contrario dos simples diagramas de fluxo, que apenas permitem uma
representacdo sequencial. Podem ainda ser desenhadas a nivel macro -
desenho do processo de nego6cio da organizacdo - ou a num nivel micro -
desenho de um processo. Segundo a CLT (2013) este tipo de representacéo
permite: a) as pessoas possam ter a iniciativa de organizar as atividades e
processos a seu cargo; b) ver que atividades podem ser realizadas em
simultaneo; c) a otimizacdo de recursos e uma reducdo de sequéncias
operatérias ou atividades; e) a andlise do fluxo de trabalho, sequéncia de
atividades, utilizacdo de recursos e papel das pessoas em determinadas

atividades.

Esta ferramenta € um instrumento de diagndstico/mapeamento que permite
realizar diagnosticos sobre o uso dos recursos (pessoas, tempo, materiais e
equipamentos), alerta para a existéncia de varias categorias de desperdicios e

ajuda, ainda, a avaliar questdes de ergonomia.
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After Action Report (AAR) - O objetivo de um AAR é reter as licdes aprendidas
no fim de cada projeto, encontrar maneiras de melhorar o desempenho futuro,
implementar essas melhorias na area onde se desenvolveu o projeto, e

disseminar as boas préticas, as restantes areas da organizacao.

Segundo a CLT (2013) e de forma sistemética, o AAR €& uma ferramenta
fundamental a ser utilizada no final de um projeto ou em fases intermédias,

porque permite:

a. A reflexdo, analise critica e identificacdo de pontos a melhorar e boas-
praticas a manter;

b. Analisar e criticar o processo (ndo as pessoas);

c. Todos e cada um dos membros da equipa devem contribuir com ideias,
criticas e sugestfes de modo ativo.

Nenhum processo € perfeito. Todos 0s processos podem ser melhorados.

3.5. Roadmap para a implementacdo do Lean numa
Empresa de Servicos de Abastecimento e Saneamento

Quando uma empresa decide adotar a filosofia Lean, a partir dai inicia-se a
grande jornada. Para se fazer a caminhada h&-que ter um guia de
implementacédo do Lean, denominado por roadmap. Este guia tem a funcéo de
permitir & empresa perceber por onde comecar e que caminho seguir, quais 0s
recursos necessarios, quais as limitacbes e acima de tudo onde esperamos
chegar e que beneficios alcancar.

Construir um roadmap para a implementacdo do Lean nos servicos € algo
bastante complexo. Contudo, é possivel identificar alguns passos (Pinto, 2013)’,

que embora genéricos, podem ser comuns a qualquer organizagéo de servicos.

7 (http://www.slideshare.net/fullscreen/Comunidade _Lean_Thinking/Lean-nos-servicos-2013/1), agosto
2013.
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Os passos sao os descritos na figura 6:

Constituicdo da equipa
de trabalho, definicao
dos papeis e dos
objetivos de cada um na
equipa

Definicao de objetivos e
meétricas (kpi’s) para
avaliacdo de resultados —
estado to-be

Caracterizacdo da
situacéo inicial — estado  Eemrg
as-is

Desdobramento da
Definicdo da estratégia e estratégia por toda a
da metodologia a seguir organizacao atravées do

método Hoshin kanri

Comunicacéo interna do
projeto e dos objetivos a g
alcancar;

Implementacéo das
iniciativas kaizen e
kaikaku identificadas Avaliagdo de resultados
recorrendo ao ciclo
PDCA/SDCA

Registo de boas praticas
e das licdes aprendidas

Follow e ajustes

Figura 6 - Esquema das fases de implementacéo de um roadmap
Fonte: adaptado (Pinto, 2013)

O roadmap que se apresenta na figura 7, resulta da pesquisa e estudo de casos
de sucesso de implementacdo do Lean na inddstria e nos servicos e da
conjugacdo dos passos genéricos de implementacdo do Lean em qualquer

organizacgao de servicos.
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Passagem do conhecimento e
boas praticas

Baseline Implementagdo Rumo a exceléncia

1. Comprome- _
a 4. Definigdoda L
Gestdo timento da gac 7. Decisio/
°gi 3 Fotratégia Comprometimento
(estratégia - Gestdo de topo
"porqué?")

12.Revisdo da
estratégia

8. Utilizagdo das

ferramentas Lean (55/
DMAIC / HOSHIN

KANRI / VSM/ A3/...)

5. Master plan para
cada direggoou
4rea-critica (to-be)

Processos 2. Diagnéstico

Internos (operag&o - Inicial
i Estado: as-is
"o qué?")

11. Monitorizagdo
KAIZEN

9. Eventos
Kaizen

6. Formagaopara
todos os
colaboradores
sobre Lean

10. Grupos de
Melhoria
Continua

Capital Humano 3.Selegdo e
" formagao de
(capacidades e
senseis
competéncias -
"como?")

]
]
1
1
]
1
1
1
1
]
1
1
1
1
1
]
1
1
]
1
1
]
1
1
]
1
I
1
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i
1
I
I
1
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]
1
]
]
1
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Formagdo e disseminagdo de boas praticas

Figura 7 - Esquema do Lean Roadmap para uma empresa de servicos
Fonte: elaborado pelo autor

Este roadmap para a caminhada Lean na &rea dos servicos de abastecimento e
saneamento estd segmentado em quatro fases e ancorado em trés pilares
(gestdo, processos internos e capital humano). E transversal a todas as fases as

acOes de comunicacéo e formacao e disseminacao de boas praticas.

Fase 1 — Definicdo da BASELINE

A baseline (ponto de partida) é muito importante, dado que é o momento anterior
ao inicio da implementac&o do Lean. E importante que se defina muito bem este
momento, dado que sera a fotografia do antes. Serd a partir daqui que se ira

medir os ganhos resultantes da implementacédo do Lean.

Nesta fase um dos pilares mais importantes é o da gestdo. O Lean é uma

estratégia de longo prazo e como tal necessita do patrocinio da gestéo de topo.
Assim na baseline temos como principais passos:

1- Comprometimento da gestéo de topo — conforme ja foi referido, sendo a
implementacdo do Lean uma estratégia de longo prazo, necessita do

envolvimento total da gestao;
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2- Ao nivel dos processos internos — é necessario efetuar um diagnéstico
inicial definindo o estado em que a empresa se encontra (as-is). Para o
efeito deve-se realizar uma auditoria inicial (Lean assessment — LA) nas
direcdes mais criticas (direcdo de clientes e de operacdo e manutencao).
Nesta fase, deve-se ainda, elaborar um inquérito interno e externo relativo
a percecao da qualidade do servico;

3- E ainda na fase do baseline e ao nivel do pilar do capital humano, que se
deve proceder a selecédo e formacéo de sénseis. Em principio e a menos
que perfeitamente justificavel os sénseis devem ser os diretores, e chefias
de 2.° nivel. A formacdo a ser dada deve incidir, em matérias como a
filosofia Lean, ferramentas Lean (5S, A3, VSM, Kaizen, Hoshin Kanri entre
outras);

4- Para finalizar, e voltando ao pilar da gestéo, € muito importante que nesta
fase se definam de modo objetivo a visdo e a missdo da empresa e que
se construa 0 mapa da estratégia e se definam as métricas (Key
Performance Indicator, KPI) através da construcdo de um balanced
scorecard (BSC) para avaliacdo dos resultados no estado to-be. Nesta
fase devia ser utilizada a ferramenta Lean Hoshin Kanri, pois permite o

desdobramento e alinhamento de todos com a estratégia definida.

Estima-se que a fase um demore aproximadamente dois meses, sendo um més
para a auditoria inicial e relatério de auditoria e que, a selecao e formacao de

sénseis e a definicdo da estratégias leve mais um més a ser realizada.

Relativamente ao grau de dificuldade, estima-se que numa escala de um a trés
(em que o um é muito facil e o trés muito dificil), as etapas um e dois tenham a
classificacéo de trés (muito dificil). Este grau de dificuldade € atribuido tendo em
conta a toda a complexidade da auditoria inicial (Lean assessment). As etapas
trés e quatro considera-se que tenham um grau de dificuldade de dois, pois nesta
fase é necessario um grande envolvimento da gestdo de topo e dos sénseis
(diretores e chefias de segundo nivel), para a definicdo da visédo, da misséo, da

estratégia, dos Kpi’s e do consequente desdobramento da estratégia.
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Fase 2 — Passagem do conhecimento e boas praticas

De acordo com Pinto (2009, 292), esta é efetivamente a fase de arranque da
jornada Lean. A fase anterior foi de definicdo da estratégia e planeamento de
acles, sendo esta a fase da execucao dos diferentes planos de acdo. Assim

neste momento a empresa tém que dar os seguintes passos:

5- Ao nivel do pilar dos processos internos é necessario proceder a

elaboracdo de um plano geral de acdo (master plan) para cada direcéo,
com a indicacdo das competéncias existentes, recursos necessarios,
timeline e beneficios estimados. E ainda necessario definir para cada
direcdo um VSM atual (mapeamento da cadeia de valor atual, as-is), e um
VSM futuro com o desenho da situacéo futura (to-be).
Este master plan para cada direcdo, e agora ja a um segundo nivel do
desdobramento da estratégia, deve de ter 0s seus objetivos (na sequencia
dos objetivos estratégicos definidos ao nivel da administracdo) e a
definigdo dos KPI's de modo a que no futuro seja possivel monitorizar a
concretizacdo dos planos de acao.

6- Ainda nesta fase, mas ao nivel do pilar do capital humano, é necessario
assegurar formacgao para todos os colaboradores da empresa sobre a
filosofia Lean de modo a dar inicio a esta nova cultura. Deve-se assegurar

gue este sera um processo participativo e de melhoria continua.

Estima-se que a concretizacdo desta fase demore aproximadamente dois
meses, dada a dimensdo da empresa e dos trabalhos a desenvolver, bem como
a sua complexidade. Nesta fase do roadmap h& que garantir a perfeita
conciliacdo e encadeamento entre a estratégia definida para a empresa (da fase
1) e os master plan definidos para cada direcdo, de modo a garantir o

alinhamento estratégico.

A esta etapa € atribuido um grau de dificuldade de trés, dada a complexidade

em elaborar um VSM para cada direcdo e em criar um master plan.
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Fase 3 — Implementacéao

Esta fase tém inicio quando a jornada Lean entra em velocidade cruzeiro, ou
seja, a empresa e as suas pessoas, por si, Sdo capazes de manter os programas
e o0s projetos de melhoria continua (Pinto, 2009, 292). Assim 0s principais

acontecimentos gue ocorrerao nesta fase serdo:

7- Ao nivel do pilar da gestdo é necesséario existir um reforgco do
comprometimento da gestado de topo e capacidade de decisdo sempre
que se mostre necessaria e urgente. E nesta fase que sera necessario
proceder a eventuais adaptacfes da trajetéria definida;

8- Nesta fase de implementacdo € natural a utilizacdo de variadas
ferramentas Lean. Assim é suposto a adocdo metodica e constante dos
5S para a manutencdo de um ambiente Lean em toda a empresa.
Também sera util aplicar abordagens DMAIC para analise e tratamento
estatistico de dados para ajustamento dos processos, com vista a
satisfacéo dos clientes;

9- Pretende-se com arealizacéo de eventos kaizen disseminar 0S processos
de melhoria continua em todas as direcdes, de acordo com o definido nos
master plans. E recomendavel a adocdo de um A3 de resolucido de
problemas (RP).

Este passo é transversal aos processos internos e ao capital humano,
visto que pretende a generalizar os processos de melhoria continua, mas
também recolher junto de todos os colaboradores novas oportunidades
de melhoria. Assim, a empresa, deve criar um sistema de sugestdes
kaizen e criar as necesséarias condicbes para conseguir avaliar e
implementar as sugestdes que se revelem verdadeiras oportunidades de

melhoria continua.

Estima-se que a fase de implementacdo numa empresa de abastecimento de
agua e tratamento de saneamento ocorra num periodo de dois meses. No fim
desta fase é suposto a empresa ter conseguido uniformizar 0S processos e

procedimentos internos.
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E aconselhavel que no fim desta fase se faga uma avaliagdo dos resultados
alcados, das principais dificuldades, das licdes apreendidas, de modo a que no
futuro se evitem os erros cometidos no passado e sejam evidenciadas as
oportunidades de melhoria. Sugere-se para o efeito a utilizagdo da ferramenta
de controlo “After action report”.

Nesta fase da jornada Lean, a etapa oito é atribuido um grau de dificuldade trés,
dada a dimensao do trabalho a desenvolver, sendo que a etapa nove é atribuido
um grau de dificuldade de implementacdo de um. N&o se espera grande
dificuldade na criacdo de eventos e no sistema de sugestdes kaizen e julga-se
que sera do agrado de todos os colaboradores, tanto mais, que associado a este
sistema de sugestbes a Empresa devera implementar um sistema de

recompensas e merito.

Fase 4 — Rumo a exceléncia

Esta é a fase mais desejada. E uma fase de consolidacéo e evolucéo. No entanto
para se atingir este estadgio é necesséario ao longo do percurso consolidar o
conhecimento, as boas préticas ja apreendidas através da sua uniformizacéo e
estandardizacdo por toda a empresa. Assim e de modo a garantir a
sustentabilidade de todo estre processo ha que dar alguns passos,

nomeadamente;

10- E muito importante criar grupos de melhoria continua em cada direc&o.
Estes grupos irdo ser liderados por sénseis que continuardo a assegurar
a lideranca dos projetos de melhoria continua e a garantir a continuidade
da cultura Lean;

11- A monitorizacdo Kaizen ir4 permitir cada sensei reportar os projetos
concluidos indicando sempre os resultados alcangados (o desperdicio
eliminado e a criacao de valor para o cliente).

12- Por ultimo, e uma vez que a construgdo de um roadmap respeita sempre
o ciclo de melhoria continua (PDCA/SPDCA - Plan-Do-Check-Act), deve-

se realizar anualmente a revisdo da estratégia, alimentada por todo o
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conhecimento adquirido ao longo do processo de implementacdo do
Lean. Esta ultima etapa de revisdo da estratégia estima-se que decorra
no periodo de um més de modo a permitir uma participacdo ativa da

administracao e dos sénseis.

Conforme ja foi referido no inicio as acbes de comunicacdo e formacao e
disseminacao de boas praticas, é transversal a todas as fases do processo de
implementacéo do Lean. Assim € um requisito obrigatorio o trabalho em equipa
(Pinto®, 2009), bem como a comunicacéo entre as pessoas, de modo a existir
uma partilha do total do conhecimento (de boas préticas a aplicar e de erros a

evitar por todos).

Nesta ultima fase de rumo a exceléncia prevé-se um grau de dificuldade de dois.
Nesta fase da jornada Lean a complexidade consiste na colocacédo de calgos
(uniformizacédo e estandardizacao) que representam a consolidacéo das etapas
anteriores e que nos permitem garantir que os ganhos obtidos e os estagios

alcancados se mantém no futuro.

Na figura 8, apresenta-se um roadmap global, aplicavel a qualquer empresa de

servicos na area do abastecimento e saneamento.

8 Pinto (Jodo Paulo, Pensamento Lean, Lidel 2009, 293)
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ROADMAP numa Empresa de Servigcos de Abastecimento e Saneamento

Figura 8 - Esquema de um Roadmap Global
Fonte: adaptado de Thomaz, Manuel Fernandes, 2012
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4 Estudo e implementacao do projeto:
“AdRA is going Lean"

4.1. A Empresa®

A AdRA - Aguas da Regido de Aveiro, S.A. € uma sociedade an6nima de capitais
publicos criada no ambito do Decreto-Lei n°® 90/2009 de 9 de Abril, que veio
alterar o modelo de gestédo dos servicos publicos de abastecimento de agua e
de saneamento, permitindo um modelo de gestdo assente huma parceria entre

o Estado e as Autarquias Locais.

Este novo modelo de gestédo possibilita uma integracao territorial dos sistemas
municipais no sentido de maximizacdo de economias de escala, bem como a
integracado dos sistemas de abastecimento publico de 4gua e de saneamento de

aguas residuais urbanas, de forma a maximizar economias de gama.

O Contrato de Parceria foi assinado em 29 de Julho de 2009, entre o Estado
Portugués e os municipios de Agueda, Albergaria-a-Velha, Aveiro, Estarreja,
flhavo, Murtosa, Oliveira do Bairro, Sever do Vouga e Vagos e a 23 de Setembro
é criada a Aguas da Regido de Aveiro, S.A., aprovados o0s seus Estatutos e o
Acordo Parassocial, entre 0s seus acionistas, a AdP - Aguas de Portugal, SGPS,

S.A. e 0S municipios.

A Empresa foi constituida com um capital social de 15.000.000 euros, ja
integralmente realizado detido em 51% pela sociedade AdP - Aguas de Portugal,

SGPS, S.A. e em 49% pelos municipios aderentes.

A Aguas da Regi&o de Aveiro, S.A. iniciou a sua atividade em 1 de Maio de 2010
e durante o ano foi também concretizada, a 30 de Junho, a adesdo a Parceria

do municipio de Ovar.

% Texto extraido e adaptado do relatdrio e contas da Empresa de 2012
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Com a integracdo do municipio de Ovar a 1 de Janeiro de 2011, a AdRA, S.A.
passou a gerir os servicos de agua e saneamento de 10 municipios, Agueda,
Albergaria-a-Velha, Aveiro, Estarreja, ilhavo, Murtosa, Oliveira do Bairro, Ovar,
Sever do Vouga e Vagos numa area geografica de 1.453,75 km? (figura 9) e

cobrindo uma populacéo de 334.401 habitantes.

Albergaria

Oliveira
do Bairro

Figura 9 - Area de atuacio da AdRA
Fonte: R&C 2012 da AdRA

A titulo ilustrativo apresenta-se ainda a cadeia de valor relativa as operacdes

agua e saneamento, figuras 10 e 11.
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Cadeia de Valor

Operacio - Agua

Unidade de Negécio - Agua
Produgao e Depuracao

Captagao

Recolha de dgua no seu
meio hidrico, superficial ou
subterraneo.

Pode incluir a atividade de
elevagdo.

Tratamento

Corregdo das caractenisticas
fisicas, quimicas e bacterio-
Iégicas da dgua por forma a
toméd-la adequada para o
consumo humano.

Transporte de dgua desde a
zona de captagdo e trata-
mento (produgdo) para as
zonas de consumo.

Pode incluir a atividade de
elevagdo.

Armazenamento

Armazenamento de dgua por
forma a assegurar a conti-
nuidade no abastecimento.

Distribuicao

Distribuicdo pelos utilizado-
res da dgua em quantidades e
pressdo adequadas as
necessidades. Pode incluir a
atividade de elevagao.

Figura 10 - Cadeia de Valor da operacéo de agua
Fonte: R&C 2012 da AdRA

Operacdo - Saneamento

Unidade de Negécio Agua

Producao e Depuragao

Recolha

Processamento

Destino Final

Transporte

Tratamento

Recolha das dguas residuais
produzidas.

Pode incluir a atividade de
elevagao.

Transporte das &guas
residuais desde o ponto de
recolha até as unidades de
tratamento de dguas resi-
duais. Pode incluir a ativi-
dade de elevagao.

Corregdo das caracterfsticas
fisicas, quimicas e bioldgicas
tendo em consideragdo o
meio recetor.

IReutiizagio J[[Distribuicio 3

Processamento

Processamento de lamas
(fase sdlida) geradas no
tratamento das dguas
residuais em fungdo do
destino final.

Destino Final

Descarga no meio recetor
das dguas residuais tratadas.
Encaminhamento de lamas,
gradados, gorduras e areias
para aterro sanitdrio e/ou
valorizagdo agricola, energé-
tica ou outras.

Reutilizagao

Utilizagdo das dguas residuais
tratadas (fase liquida) para
usos compativeis com a sua
qualidade. Pode incluir a
atividade de elevagdo.

Encaminhamento para usos
compativeis, nomeadamente
para rega de espagos verdes.

Figura 11 - Cadeia de Valor da operagédo de saneamento

Fonte: R&C 2012 da AdRA
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Desde o inicio da atividade da AdRA que foi uma prioridade definir a estratégia
da empresa. Assim de um modo participado por todas as dire¢cdes e 6rgaos de
staff, e tendo como base as obrigacdes e objetivos estabelecidos no contrato de
gestdo, a Empresa definiu a sua missédo, visdo e mapa da estratégia e deu inicio

a implementacao da ferramenta Balanced Scorecard (BSC).

Missao da AdRA

Prestar o servi¢co de abastecimento de dgua e saneamento de aguas residuais,
visando a satisfacdo dos clientes, com qualidade, seguranca e continuidade,

contribuindo para a requalificagcdo ambiental da Regi&o.

Visao da AdRA

Consolidacao como a empresa de referéncia do setor, de reconhecida eficiéncia
e garantida fiabilidade do servigo prestado, a precos socialmente aceites, em

todas as dimensoes definidas na figura 12.

«E indispensavel
a adopgdo de
uma estratégia
de ecoeficiéncia,
economica,
social e
ambiental

*A AdRA tem que
estar proxima
dos
consumidores.

Eficiéncia Proximidade
Orientacdo Satisfagdo
«0 Cliente tem que para o dos
se aperceber, cliente parceiros *Enderegar as

necessidades e
expectativas dos
parceiros, no
quadro da
parceria

desde o primeiro
momento, que
esta perante uma
empresa “amiga
do cliente” e que
aposta na
qualidade de

Cervi;o

Figura 12 - Esquema das dimensfes da Visdo da Empresa
Fonte: Documentos internos da AdRA
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Posicionamento estratégico

O posicionamento estratégico da empresa para 0s proOximos anos, conforme se

depreende do mapa da estratégia (figura 13), continua a desenvolver-se em

torno dos quatro grandes temas: sustentabilidade,

orientacdo para o cliente e proximidade.

responsabilidade social,

Financeira

Clientes

Processos Internos

¢ 9
E =
g o
e E
=
=)
c c
£6
<Y

Sustentabilidade

Aumentar Volume de
Negécios

Responsabilidade
Social

Aumentar a
eficiéncia

Orientacio
para o Cliente

Melhorar os Resultados

Operacionais F4

Assegurar a sustentabilidade econoémico-financeira da empresa o

Manter o endividamento
em niveis adequados

Proximidade

F5

Aumentar os niveis de sa

tisfagio dos clientes

[+ A T 1 Lt L A
( f (Garantir a sustenmbmdad (
Garantir qualidade da dgua Implementar Servicos das tarifas e a Garantir um Servico
fornecida inovadores ripido e eficaz
L L \_acessibilidade do servu;o L
'ﬁ

A

)

"—e

-

Diminuir as perdas e
aﬂuenmas indevidas

Otimizar a capacidade de
resposm dos servu;os

o

~

Otimizar o process
logistico

2 4
Aumentar os volumes de
AA e AR faturados
\

3l

e
Aumentar o n.° de
Clientes
A

-

EXECLIIEJ" os investimento
nos prazos e orgamentos
PFEVIStOS

Melhorar os processos de
faturacdo, cobranca e
| tratamento reclamagdes

7

Melhorar a comunicacio
interna e externa

n'e’

B

4 . Promover um clima social Desenvolver e valorizar as
Garantir plataforma Desenvolver uma cultur:
P que valorize pessoal e competéncias e . .
tecnologica integrada, de melhoria continua,
. ) coletivamente os expectativas profissionais ) )
fidvel e eficaz exigente e inovadora
\ Colaboradores \_ dos Colaboradores

Figura 13 - Mapa da Estratégia da AdRA (revisao 2012)
Fonte: Elaborado pelo autor com a equipa Hoshin da AdRA, 2012
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Principais Indicadores

De seguida serao analisados alguns dos indicadores de atividade da tabela 2,

considerados mais relevantes:

a. Evolucdo do numero de clientes de agua e saneamento da Empresa

diminuiram de 2010 para 2012 porque foram expurgados da base de dados,
locais com contratos ativos sem ligacdo. As bases de dados migradas dos
Municipios para a AdRA tinham muitos dados desatualizados e alguns
clientes que foram acrescentadas, recorrendo a informacao de outras utilities,
ndo havendo por isso um contrato de suporte deste modo os clientes
efetivamente nédo utilizavam o servigo.

b. Regista-se uma diminuicdo dos volumes de agua fornecida e faturada aos

clientes, motivada pela diminuigdo dos consumos per-cliente e da reducgao do
nimero de clientes. Em 2011 o consumo per-cliente era de 8,37 m3meés,
sendo que em 2012 o consumo per-cliente se situa nos 7,62 m3/més.

c. Relativamente aos volumes de efluente tratado e rejeitado a diminuicé&o

registada de 2011 para 2012, deve-se ao facto de o ano de 2012 ter sido um
ano de seca extrema. O efluente faturado tem duas formas de calculo, uma
através de medidores de caudal (industrias de grande dimensao) nos
restantes o efluente rejeitado estad indexado & agua consumida (taxa de
rejeicdo 90% do volume de agua). Como os volumes de agua faturados em
2012, foram inferiores aos volumes faturados em 2011, entdo

consequentemente os volumes de saneamento também sao inferiores.
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Tabela 2 - Dados da atividade da AdRA

Dados da atividade da AdRA 2010 @ 2011 2012
MN.* de clientes abastedmento 124,087 152.646 149.642
MN.* de clientes de saneamento 89.515 110.930 110,137
N.° de clientes AdRA 154.723 151.241
Extensio de rede (Km) - Abastecimento 3.228 3.787 3.786
Extensio de rede (Km) - Saneamento |.645 1.940 1.965
Volume de dgua captada ! 6.095 9,435 7.803
Volume de dguz comprada !’ 5.399 13.105 12.962
Volume de 4gua fornedda'’ 11.494 22.540 20.766
Volume de dgua faturada' 8.384 15.341 13.684
Volume de efluente tratado nas ETAR'S préprias“} 217 396 410
Volume de efluente entregue & SIMRIA! 9,075 18.793 16.638
Volume de efluente tratado/rejeitado’” 9.292 19.189 17.047
Volume de efluente faturado'" 6.637 11.272 10.876
MN.* colaboradores a 31 de Dezembro 248 277 285

" milhares de m*/ano

@ valores correspondem a 8 meses de atividade e 9 Munidpios

Fonte: R&C 2012 da AdRA

Relativamente aos dados econdmico-financeiros evidenciados nas tabelas 3 e

4, importa analisar:

a. O Volume de negdcios teve uma evolucao positiva de 2011 para 2012, devido

ao aumento das tarifas. Assim e apesar de a empresa, em 2012, ter vendido
menos m? de 4gua e tratado menos m?3 de saneamento, o volume de negdécios
da empresa aumentou face a 2011.

. O desvio tarifario (em 2012 superavit) é a diferenca entre o volume de

proveitos necessarios a cobertura da totalidade dos gastos, incluindo
impostos sobre os resultados e a remuneracdo dos capitais proprios, e o
volume de proveitos efetivamente arrecadado em cada um dos exercicios
econdémicos. Em 2012, foi o primeiro ano em que a empresa registou um
superavit devido essencialmente a forte contengéo de custos.

. O Cash-Flow Operacional (EBITDA) atingiu, em 2012, os 9.020 milhares de

euros, 0 que constituiu uma variagdo muito positiva face a 2011. O peso
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relevante das Amortizacdes na estrutura de custos operacionais fez com que
o resultado operacional (sem desvio tarifario) se cifra-se em 1,874 milhares
de euros positivos. O registo do desvio tarifario, como uma componente
operacional negativa (superavit), contribui para que o resultado operacional
(com desvio tarifario) seja menos positivo e assim se cifre em 1,326 milhares

de euros.

Tabela 3 — Elementos econémicos e financeiros

Unidade: milhares de euros

Elementos economicos e financeiros_| 2010 2011 2012
Volume de negocios 20.417 37.788 40.155
Desvios tarifarios 3.435 3.075 (548)
Resultado operacional sem desvio tarifario!" (Ebit) (2.479,31) (1.030) 1.874
Resultado operacional com desvio tarifario" (Ebit) 955 2.045 1.326
EBITDA® 2.120 5.862 9.020
Resultado liquido do exercicio 1.136 2.002 1.743

I . )
() Resultados antes de juros e impostos

@ EBITDA= (RO + Amortizagbes + Perdas por imparidade - Desvios Tarifarios - Subsidios ao investimento)
Fonte: R&C 2012 da AdRA

d. O Investimento teve uma evolucdo negativa de 2011 para 2012, devido aos
limites ao envidamento impostos pelo Ministro de Estado e das Financas,
através do despacho n.° 155/2011, de 28 de abril. Apenas no segundo
semestre houve autorizagdo para a retoma dos procedimentos de consulta
publica para a execucdo dos investimentos. Em resultado desta limitacao
concretizou-se apenas 30% do investimento previsto para 2012.

e. A divida de clientes diminuiu consideravelmente de 2011, para 2012 em
consequéncia da automatizacdo do processo de recuperacdo da divida.
Assim em 2012 atingiu-se uma taxa global de cobranca de 102.

f. A divida bancaria aumento em 2012, face a 2011 devido ao investimento e

demais responsabilidades.
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Tabela 4 - Elementos econémicos e financeiros

Elementos economicos e financeiros_|| 2010
Investimento 2.748
Divida de clientes 5.665
Total do ativo 159.634
Divida bancaria 31.000
Total do passivo 143.265
Capital social 15.000
Capital proprio 16.368

Fonte: R&C 2012 da AdRA

Unidade: milhares de euros

2011

7.381
7.353
201.567
37.305
184.497
15.000
17.070

2012

5.161
4.578
213.064
43.686
194.251
15.000
18.814

Relativamente aos indicadores econdmico-financeiros evidenciados na tabela 5,

importa destacar:

a. A Margem EBITDA que regista uma evolucao positiva face a 2011 com um

crescimento de 7 p.p;

b. O prazo médio de recebimentos (PMR) que passou de 71 dias em 2011 para

54 dias em 2012. Também aqui se revela o esforco empregue na cobranca.

Tabela 5 — Indicadores econdmicos e financeiros

Indicadores econémicos e financeiros 2010
Margem EBITDA 10,4%
Autonomia financeira 0,10
Solvabilidade 0,11
Divida Liquida / EBITDA 12,52
Rentabilidade dos capitais proprios 6,9%
PMR (dias) n.a.
PMP (dias) n.a.

Margem EBITDA = EBITDA/Volume de Negécios

EBIT = RO (antes de juros e impostos)

Autonomia financeira = Capital préprio / Ativo

Solvabilidade = (Capital préprio + subsidios ao investimento) / Passivo

Rentabilidade dos capitais proprios = Resultado liquido/Capital proprio

Fonte: R&C 2012 da AdRA

2011

15,5%
0,08
0,24
6,31

11,7%

71
59

2012

22,5%
0,09
0,23
4,82
9,3%

54
59
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Estrutura Organizacional

A AdRA — Aguas da Regido de Aveiro, S.A. tem um conselho de administragéo
(CA), e quatro direcdes de servico. Dispbe de um conjunto de 6rgédos funcionais
para apoio a gestao.

A estrutura organizacional da AdRA, corresponde ao organigrama que se

apresenta na figural4:
Conselho de
Administragao

Apoio Juridico/
Secretdrio da
Sociedade

Secretariado da
Administracio

Comunicagao Sistemas e
e Educagdo | Tecnologias de
Ambiental Informagao

Planeamento Sistema de
e Controlo de  [f{ Responsabilidade
Gestio Empresaria

Direcio de Clientes Direcio Admlnllstratlva Direcao de Engenharia Diregéo de Ope_ra;ao
e Financeira e Manutengio

Figura 14 — Organigrama da AdRA

Fonte: R&C 2012 da AdRA

Contexto e Implementacdo do Projeto Lean

A 1 de Maio de 2010 teve inicio a operacéo e exploracdo do Sistema de Aguas
da Regido de Aveiro, o0 primeiro sistema, no setor da 4gua, a ser gerido no ambito
de um regime de parceria entre o Estado e as autarquias locais. Este projeto,
pioneiro na gestao integrada dos servicos de abastecimento de agua para
consumo publico e de saneamento de aguas residuais urbanas em Portugal, veio
permitir ganhos de escala e de eficiéncia na gestdo das redes e recursos,
dotando a regido de uma forte capacidade de investimento para aumentar a

cobertura e elevar a qualidade dos servicos.

No entanto o inicio deste projeto deparou-se com alguns desafios,

nomeadamente;
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a.

0 processo de transicdo simultaneo e complexo de nove organizacdes
diferentes para uma unica;

o trabalho de integracédo e consolidacdo do servico, sem que por algum
momento pudessem ser interrompidos ou atrasados 0s servigos de
abastecimento de agua e tratamento do saneamento;

a integracédo dos colaboradores, que constituem a larga maioria do quadro
de recursos humanos da AdRA, provenientes de diferentes servigos
municipais.

a percec¢do negativa da opinido publica, em particular das familias e
empresas, em relacdo ao processo de convergéncia de tarifas e correcoes
de tarifarios abaixo dos valores de custo de exploracéao;

a estabilizacado do processo de faturacao foi um dos maiores desafios que
a AdRA enfrentou devido ao processo de migracdo e integracdo das
bases de dados dos dez municipios para o sistema de gestdo de

clientes Aguamatrix.

Deste modo o culminar de todas estas situacdes levou a que se registasse, em

2011 e 2012, um elevado numero de reclamacgdes escritas.

Um dos objetivos estratégicos da Empresa é garantir a satisfacdo dos clientes,

assim de modo a garantir que a medicdo da satisfacao dos clientes era realizada

de modo independente e objetivo, a AARA em 2012 realizou o inquérito*® bienal

sobre a “avaliacdo da qualidade percecionada e da satisfacao do utilizador de

Agua da Regido de Aveiro”, os resultados obtidos foram os que se apresentam

na tabela 6:

10 Estudo efetuado pela empresa QMETRICS (documento em anexo).
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Tabela 6 — Resultado da avaliacédo da qualidade percecionada

AdRA 2010

Variaveis latentes 2012 2010 EPAL o

Aguas
Imagem 6,6 7,6 7,8 7,8
Qualidade do Servico - acessibilidade 7,6 7,5 8,0 7,7
Qualidade do Servico - balcao 8,0 7,6 8,0 7,7
Qualidade apercebida dos servigos 7,1 7,5 8,0 7,7
Valor apercebido 5,1 6,3 6,9 6,5
Reclamagées 3,9 4,2 7,0 6,9
Satisfagao 59 7,1 7,7 7,4
Lealdade 57 7,2 7,3 6,9

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Em virtude de o resultado do inquérito ter apontado para uma acentuada
deterioragao da variavel “reclamagdes”. O valor atingido de 3,9, referido na figura
15, corresponde a valorizacdo média negativa (sendo a escala de avaliacdo
utilizada pela QMETRICS de 1 a 10), ou seja os utilizadores de 4gua sugeriram

gue a AdRA deveria dar uma resposta as reclamacdes apresentadas por eles.

Em 2011 o numero de reclamacdes foi muito elevado devido essencialmente, ao
periodo inicial da migracdo. Foram migrados dez sistemas informaticos
diferentes para um Unico sistema de gestéo de clientes, o que provocou erros na
faturacdo e principalmente, nalguns municipios, auséncia de faturacdo durante
um longo periodo. Toda esta situacdo associada ao processo de convergéncia
de tarifas levou a que a opinido publica, em particular as familias e empresas
tivessem uma percecgdo negativa da AdRA, levando consequentemente a um
elevado numero de reclamacfes. Na fase de arranque da AdRA, todos os
esforcos e recursos estavam direcionados para a faturacdo e cobranca, ndo
havendo de imediato a capacidade de resposta necessaria para responder ao
elevado numero de reclamacdes. SO apos a concluséo do processo de migracéo
€ que foi possivel a Empresa direcionar os seus esforcos com vista a
uniformizagédo de procedimentos, preparacdo dos manuais de processos de

atendimento, arquivo técnico, correspondéncia e reclamacoes.
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Apresentagdo de reclamacgdo, verbal ou por
escrito, no ultimo ano:

Niosabe/Nio
responde

-
[=]

[Base amostral 505

—/'
Forma como foi resolvida a
IUS‘J sua mais recente reclamagéo

MW R WD N X W

[ Base amostral

[ Escala: 1 - Muito mal resolvida 10 - Muito bem resolvida]

Figura 15 - Avaliagdo da qualidade percecionada
e da satisfagdo do utilizador de Agua da Regido de Aveiro, na variavel “reclamagbes”
Fonte: relatério da QMETRICS

Como as reclamacdes constituem uma fonte de informacao importante sobre o
grau de insatisfacdo dos clientes, tornando possivel a empresa identificar as
areas que carecem de intervencéo e aplicar medidas corretivas e preventivas em
tempo utl. O desempenho global da empresa pode ser melhorado
significativamente através da acdo direta sobre os pontos fracos identificados

pelas reclamacdes.

A AdRA tem como objetivo melhorar continuamente os seus niveis de qualidade
do servico, prestado ao cliente e consequentemente aumentar o seu nivel de
satisfacdo. Assim e considerando a area das reclamacfes como uma area
sensivel e transversal a toda a organizagdo, a Empresa resolveu no final de 2012
apostar na implementacado de um projeto Lean (designado por “AdRA is going
Lean”), visando alcancar uma reducdo do numero de reclamacdes e redugéo do

seu tempo de resposta.
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4.2. Fases e desenvolvimento do projeto

A metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto foi um A3 de resolucéo
de problemas (A3RP), que se desenvolveu ao longo de seis fases, conforme

ilustrado na figura 16:

1.
Caracterizag

dodo )
—— Problema - \
6. Desaiion 2. Definicio

Verificagdo e do Target

Acompa- | desejado
nhamento A (TO BE)

Plano de
Implemen-
tagao

Contrame-
didas /
Acles a
realizar

Figura 16 - Esquema da metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Fase 1 — Caracterizacédo do Problema

A AdRA em 2011 e 2012 tinha um elevado niamero de reclamacgdes escritas
(gréfico 4), existia inclusivamente a dificuldade em definir corretamente o que era
uma reclamacdo. Consequentemente nao conseguia responder a todas as
reclamacdes dentro dos vinte e dois dias uteis definidos pelo regulador
(ERSAR)M

11 ERSAR - Entidade reguladora dos servigos de agua e residuos (www.ersar.pt)
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1.600 -
1.361 1313
1.200 -
800 + 16%
428
400 -
225
MN.® Reclamagdes Recebidas Respondidas <= 22 dias

m2011 =20I12

Gréfico 1 - Nimero de reclamagfes escritas recebidas e respondidas
dentro do prazo em 2011 e 2012
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Fase 2 — Definicao do target desejado
A Empresa definiu como principais objetivos para este projeto:
a) areducao global do n.° de reclamacgoes;
b) a resposta a todas elas no prazo definido de vinte e dois dias Uteis, com

0S recursos existentes.

Fase 3 — Analise
Nesta fase a equipa de projeto considerou que as ferramentas Lean a utilizar

para proceder corretamente a analise do problema seriam:
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A. Diagrama Causa-efeito (Ishikawa)

Foram identificadas as potenciais causas para o0 problema, construindo um
diagrama em forma de “espinha de peixe”, no qual cada “espinha” corresponde

a uma potencial causa, conforme exemplificado na figura 17.

Atendimento Qualidade do servigo Contratacdo | | Tarifério
1
Imipacto rigor Comercial —— \
\ Insuficiente na call conter \ \ \
T o back office I Servigos Operacionais \ \ Aleracho Tarifdrio
I'q Obrigatoriedade " Inicio do Ano
Colaboradares \ \ de ligaglo a rede
— \e—— Mo recabem fatura

Flevada Rotatividade \ Curva de aprendizagem
e oquipn comercl he——  Falta de pressio

) Elevado ne.

L] v
7 Fa Fa Reclamacdes

Errode Leitura —»

Erros Base daddos / Interrupgio

Layout da fatura _P*_ clientes migragho lornecimento de dgua

Concentragio data fad — Qualidade da bgua

Erro de tarifario  ——h % limite pagamerto /a— Indisponibilidade da rede

Estimativa ~ — -l Totura rede precial
/ EXERSS0 CONSUMO

' Factura;é‘o e leitura | | Ligacdo e dis-ponibilldade ; Quallr.ladt‘z' da Agua '

Figura 17 - Diagrama de causa-efeito relativo ao elevado nimero de reclamagfes
Fonte: Elaborado pelo autor em conjunto com a equipa do projeto

B. Mapeamento do Processo (Swimlanes)

O mapeamento ou modelacdo de processos através de swimlanes permite criar
uma espécie de matriz em que se cruzam tarefas de trabalho as pessoas
responsaveis, 0 que permite criar uma vista organizacional do sistema. Sendo
assim, cada swimlane vai representar um determinado departamento ou seccéo
de uma organizagéo, por onde vai passar, pelo menos, uma tarefa pertencente
a um processo.

Assim desenhou-se o fluxograma das reclamacgOes escritas atuais (as-is),

conforme se apresenta na figura 18:
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PROCESSAMENTO

SITE
CARTA
EMAIL

FAX

LIVRO DE
RECLAMAGOES

RECLAMAGOES
RECEBIDAS VIA
ERSAR

RECLAMAGOES
RECEBIDAS VIA
CENTROS DE
ARBITRAGEM

[—>

CRIAR O REGISTO (1)
COLOCAR EM
ANALISE (2)

SEC

2 pessoas
Sistema Aquamatrix
[1-3] dias uteis

TRIAGEM E
DISTRIBUIGAO

DC

1 pessoas
Sistema Aquamatrix
[1-5] dias Uteis

ANALISE (leitura da
reclamagdo,
apuramento do
histérico do cliente
para a matéria em
aprego e decisdo
sobre o caminho a
tomar)

DC

2 pessoas
[1-n[ dias dteis

RESPOSTA DIRETA
DC (3)

1 pessoa
(parcialmente afeta)

1-n[ dias Uteis

ANALISE DE CONTAS
DC

RESPOSTA DIRETA
DC (3)

2 pessoas
(parcialmente afetas)

[1-n[ dias uteis

1 pessoa
(parcialmente afeta)

[1-n[ dias uteis

ANALISE DE CONTAS
DC
2 pessoas

CRIAGAO DE 0S
DC

(parcialmente afetas)

[1-n[ dias uteis

2 pessoas
(parcialmente afetas)

EMISSAO
/EXECUCAO DE 0S
DC/DOM

n pessoas
(parcialmente afetas)

REPORTE A DC
DC/DOM

4 pessoas
(parcialmente afetas:
1DC +3 DOM)

RESPOSTA DIRETA
DC (3)

1 pessoa
(parcialmente afeta)

[1-n[ dias dteis

[1] dia dtil

(parcialmente afetas)
[1-n[ dias uteis

[1-n[ dias uteis

1] dia atil 1-n[ dias Utei:
[1] dia ati [1-n[ dias uteis {2+l dlas iteis
CRIAGAO DE 0S EMISSAO REDP?;TI;EO/:W be RESPOSTA DIRETA
DC /EXECUGAO DE 0S DC (3)
DC /DOM "
2 pessoas > ( . Ipesstuasf - 1 pessoa
(parcialmente afetas) n pessoas pa;c::crrle; ;(:h:) 5 (parcialmente afeta)

[1-n[ dias dteis

REPORTE A DC
DC/DOM

4 pessoas
(parcialmente afetas:
1DC +3 DOM)

[1-n[ dias uteis

RESPOSTA DIRETA
DC (3)

1 pessoa
(parcialmente afeta)

[1-n[ dias uteis

Figura 18 - Mapeamento da situac&o atual do ciclo das reclamacdes escritas (as-is)
Fonte: Elaborado pelo autor em conjunto com a equipa do projeto

Ana Raquel Clérigo Martins

54




INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO DE COIMBRA

Apés se ter desenhado o processo atual, concluiu-se que ndo se conseguia
determinar, nem a localizacéo fisica das reclamacdes (se estas estavam na
direcéo de clientes ou na direcdo de operacdo e manutencdo ou numa outra),

nem o tempo de demora da resposta nas dire¢des intervenientes.

Fase 4 — Contramedidas / agOes a realizar

Apos se desenhar o diagrama de causa-efeito, elaborou-se uma tabela, descrita
na figura 19, onde de modo exaustivo se fez o desenvolvimento de cada causa-
raiz, procurando de imediato identificar quais as acdes a tomar de modo a
garantir que o problema fosse resolvido. Terminada a identificacdo das acfes a
tomar, estas foram classificadas de acordo com uma matriz, que permitia avaliar

0 impacto da acao face ao seu custo de implementacéo, conforme figura 20.

CusTO/
INVESTIMENTO VS

N.2 PROBLEMA |CAUSA(S)RAIZ ACOES A TOMAR
GRAU DE

DIFICULDADE

1 Errode leitura leitura incorreta do contador reforgo da atengéo / reverificagdo 4
|eitura errada por parte do cliente fiscalizagdo 4
registo incorreto no sistema refarco da atencao / reverificacao 4
método de registo (passar 1.2 para papel e s6 depois para o PDA) Eliminar esta metadologia / reforcar a formacdo no uso de PDA 4
4 layout da necessidade comunicar muita informacgéo revisdo do layout da fatura 3
fatura folheto explicativo da fatura 3
aces de sensibilizagdo nas escolas 4
13 Interrupcdo - . melhorar a comunicagdo ao cliente 1
Programadas (manutencdo e escassez na origem) i .
no cumprir com o plano de trabalhos divulgado 4
fornecimento melhorar a comunicagdo interna e externa 1
de dgua N&o programadas (roturas e avarias) reduzir o n.2de avarias (identificar as zonas geograficas mais
problematicas e interver na renovacgdo da rede) 3
Indisponibilid - . .
a AdRA ndo tem uma taxa de cobertura de 100% de AA e AR executar o plano de investimentos aprovado 4
17 adederede
18 Qualidade da turvagdo (uma das causas pode ser a variacdo de pressdo e velocidade) melhorar o plano de purgas 4
dgua purga darede insuficiente (depois de uma reparacido de avaria) melhorar as praticas 1
cloro melhorar o controlo operacional 3
qualidade da dgua na origem (manchas na roupa...) melhorar o tratamento 4

Figura 19 - Lista das causas-raiz e das acdes a realizar e quantificagdo do seu custo
Fonte: Elaborado pelo autor em conjunto com a equipa do projeto
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Impacto
Alto Baixo
9 Facil
§ 1 2
[
@
E_, Dificil
O
£ 3 4

Figura 20 - Matriz de relacéo do impacto face ao custo de implementacéo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Fase 5 — Plano de implementacao
O plano de implementagao consistiu nas seguintes fases:
1. analise do diagrama de causa-efeito e listagem de contramedidas para as
causas identificadas;
2. classificacdo das contramedidas de acordo com uma matriz que
estabelece o impacto face ao custo de implementacéao;
mapeamento da Cadeia de Valor Futuro;
nomeacao de um controller de reclamacdes.

desenho do layout do tableau de bord do processo das reclamacoes.

o o b~ w

revisao de procedimentos e instrucdes de trabalho.

Apds uma andlise exaustiva a todas as fases do primeiro fluxograma (as-is),
desenhou-se a situacéo futura (to-be). Assim o resultado obtido é o identificado

no fluxograma da figura 21:
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Fluxograma de processo de Reclamagoes

Enviar copia & ERSAR
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Resposta 2o dliente,
registonosistemae | 3 g
expedigiio

Enviar ao Cliente

s
‘Consultar outros
Orgios

N

edido de informagad
BC

preparar informagio | 14

Cliente Secretariado DC DOM DEN Al SRE SIG
Controller
2 dias 7 dias 8dias 3 dias 3 dias 3 dias 3 dias
Anallsar & classificar ¢
ds i 05d
ERSAR ¥
AR Analisar 19
Email
carta Analisar 14
h 4
Registar no cliente e N
Internet colocar em arquivo | 8.5d
{AJRANET) técnico
Livra de.
Reclamagaes
Consultar outros
05 |
Rectamagdes via analisar 1 Analisar 1 Analisar 1d Analisar 14
ERSAR
Executar ord
Exccvtarardem | o oo | sd
Servigo
¥
Preparar informagia | 24 Preparar informagdo | 2 d Preparar informagdo | 2 d Preparar informaso | 2d
N
Anlise de contas 7
Exeeutar oo sistema
“doc” complementar
o arquive técnico

o de informagac
oc

Figura 21 - Mapeamento futuro do ciclo das reclamac@es escritas (to-be)

Fonte: Elaborado pelo autor em conjunto com a equipa do projeto
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Nesta fase e cumprindo o fluxograma desenhado, o tempo maximo de resposta
a reclamacoes escritas, considerando o percurso mais longo, sera de 20 dias
Uteis. Considera-se que 0 percurso mais longo sera aquele em que uma
reclamacdo escrita passa pelo secretariado (entrada e saida de
correspondéncia), direcao de clientes (DC), direcdo de operacdo e manutencao
(DOM) e ainda necessita de informacdo de um dos 6rgaos consultivos, como
seja a direcdo de engenharia (DEN), assessoria juridica (AJ), sistema de
responsabilidade empresarial (SRE) ou o sistema de informacdo geografica
(SIG).

Fase 6 — Verificacdo e acompanhamento

Na fase de verificagdo e acompanhamento, considerou-se importante a

utilizacao da ferramenta de controlo “After action report”, figura 22.

AFTER ACTION REPORT

VISAO GERAL DO PROJETO AdRA is Going Lean
PRINCIPAIS OBJETIVOS Reducio do niimero de reclamacies e d\mmu\gan do tempo de resposta
LIDER DO PROJETO Eng Briz Duarte CODIGO DO PRO]I:'I'O| 2012.01.001 DATA Nov 12

“
ANALISE DAS TAREFAS CRITICAS RECOMENDAGOES

Figura 22 - Exemplo de um modelo A3 para a realizagao do “after action report”
Fonte: Elaborado pelo autor em conjunto com a equipa do projeto

Considerou-se importante fazer a verificacdo e 0 acompanhamento do projeto
mensalmente de modo a garantir que nenhum facto relevante seria
negligenciado. Assim a primeira reunido de acompanhamento teve o resultado
abaixo descrito nas fases de: a) analise de resultados, b) sumario, c) andlise das

tarefas criticas e d) recomendacdes.
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Analise de resultados

a.

® o0 o

identificacdo da incorreta classificacdo das reclamacdes, atendimentos e
andlises de contas;

caracterizacao das principais causas de reclamacgoes;

fluxograma das reclamacdes aprovado;

disponibilidade de meios de transporte para a fiscalizacao de situagoes;
paralelismo entre a classificagdo das reclamacbes da AdRA e a
classificacdo da ERSAR;

constrangimentos na gestdo dos recursos humanos na Direcdo de
Clientes;

nomeacao de um gestor de reclamacdes.

Sumario

a.
b.

identificacdo e classificacdo do tipo de reclamacoes;

identificacdo das causas de raiz (elaboracdo do diagrama de causa-
efeito);

proposta de acdes a tomar;

classificacdo do impacto de acordo com a matriz "custo/investimento
versus grau de dificuldade de implementacao”;

analise das reclamacfes de acordo com o enquadramento "ERSAR";
construcdo do fluxograma do processo de reclamacdes e apresentacao a

Administracéao.

Analise das tarefas criticas

dificuldade em reunir os elementos da equipa;

arranque de varios projetos em simultaneo (AdRA is going Lean e hoshin
Kanri, entre outros);

atualizacao das instrucdes de trabalho por parte da direcdo de operacéo

e manutencao (roturas);

Ana Raquel Clérigo Martins 59



INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGAO DE COIMBRA

d. desenvolvimento do médulo de reclamagdes no Aquamatrix*?;
e. nomeacado de um gestor de reclamacoes;
f. execucdo das ordens de servico (tempo de execucdo das ordens de

Servico).

Recomendacdes

a. criacdo de tableau de bord do processo das reclamacdes;

b. integracdo do tableau de bord no médulo de reclamacdes no Aquamatrix.

4.3. Resultados e Objetivos Alcancados

Conforme se pode verificar pela andlise da tabela 7, em 2013 verifica-se uma
tendéncia de diminuicdo do numero de reclamacdes escritas (-21%) se
considerarmos o mesmo periodo de 2012 e todas as recebidas foram
respondidas dentro do prazo definido pela ERSAR (22 dias uteis). Também se
verifica uma continua diminuicdo do passivo de reclamacdes por responder de
2012, grafico 3.

Tabela 7 - reclamag0des recebidas em 2012 e 2013 e prazo de resposta

ANALISES RECLAMACOES 2012/2013

Ainda ndo TOTAL

Respondidas

Respondidas

Recebidas _ 5 % 5 % respondidas a RESPONDIDAS %
SRS e 5N0V2013 FORA PRAZO
jan/12 125 37 30% 88 70% 0 0% 88 70%
fev/12 108 26 24% 81 75% 1 1% 82 76%
mar/12 110 39 35% 71 65% 0 0% 71 65%
abr/12 82 20 24% 62 76% 0 0% 62 76%
mai/12 80 55 69% 25 31% 0 0% 25 31%
jun/12 75 37 49% 38 51% 0 0% 38 51%
jul/12 105 43 41% 61 58% 1 1% 62 59%
ago/12 105 50 48% 53 50% 2 2% 55 52%
set/12 141 44 31% 95 67% 2 1% 97 69%
out/12 162 36 22% 122 75% 4 2% 126 78%
nov/12 141 25 18% 107 76% 9 6% 116 82%
dez/12 79 26 33% 46 58% 7 9% 53 67%
jan/13 102 102 100% 0 0% 0 0% 0 0%
fev/13 93 93 100% 0 0% 0 0% 0 0%
mar/13 69 69 100% 0 0% 0 0% 0 0%
abr/13 71 71 100% 0 0% 0 0% 0 0%
mai/13 85 85 100% 0 0% 0 0% 0 0%
jun/13 64 64 100% 0 0% 0 0% 0 0%
jul/a3 97 97 100% 0 0% 0 0% 0 0%
ago/13 95 95 100% 0 0% 0 0% 0 0%
set/13 71 71 100% 0 0% 0 0% 0 0%
out/13 114 74 65% 0 0% 40 35% 0 0%

TOTAL_2012
TOTAL_2013 861 821 95% 0 0% 40 5% (0] 0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

12 Aquamatrix — software de gestdo de clientes
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Gréfico 2 - N.° total de reclamacdes recebidas no periodo de Jan/2012 a Out/2013
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

RECLAMACOESTOTAIS

200

150

100

50

B TOTAL RESPONDIDAS FORA PRAZO m Respondidas <= 22 dias Recebidas

Gréfico 3 - N.° total de reclamacdes: recebidas, respondidas dentro e fora do prazo
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013
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Nos gréaficos 1 e 2 verifica-se, uma diminuicdo do nimero de reclamacgdes, 0
desaparecimento de reclamacdes respondidas fora dos limites legais (22 dias

Gteis) e um aumento do numero de reclamacdes respondidas em menos de 22

dias uteis.
Recuperacao do Passivo de
Reclamacbes de 2011/2012
600 520
400
200
26 26 26
2 ) 2
0

Jan Fev Mar  Abr Mai Jun Jul Ago Set Out

—32011 =——2012

Gréfico 4 - Evolugéo da recuperacédo do passivo de 2011 e 2012
Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

O passivo ainda existente de reclamacdes de 2011 e 2012 tem vindo a diminuir
significativamente, embora nos ultimos meses se tenha mantido devido ao
periodo de férias e consequente diminuicdo da equipa de resposta a

reclamacoes.
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Tabela 8 - evolucao das reclamacdes escritas recebidas em 2013, por tipologia

Tipologia de Reclamagdes «| Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Total Geral
- Atendimento 3 2 4 1 4 3 2 2 3 24
Demoras no Atendimento Presencial 2 1 1 4
Demoras no Atendimento Telefdnico 1 2 1 4
Funcionarios Atendimento - Comportamento/Atitude 1 1 1 1 4
Funciondrios Atendimento - Informacdes Prestadas 3 2 3 1 1 10
Linhas Verdes 1 1
Reclamagdes sobre Internet 1 1
= Diversas 4 2 5 2 3 3 19
Diversas 4 2 5 2 3 3 19
- ERSAR 1 1 7 9
Pedidos da ERSAR 1 1 7 9
=/Faturagdo e Leitura 29 26 17 35 34 26 30 32 13 24 266
Reclamacdo Conteudo Factura 19 24 13 31 32 20 22 25 6 18 210
Reclamacdo conteudo factura - Leituras 10 2 4 4 2 6 8 7 7 6 56
-ILigacdo e disponibilidade 1 5 8
Interrupcdes no Abastecimento - Suspensdo na Rede 1 1 1 5 8
=ILitigios 1 1 1 3
Pedidos de outras entidades - Litigios 1 1 1 3
=/Qualidade da dgua 1 4 2 1 3 2 10 23
Qualidade da Agua 1 4 2 1 3 2 10 23
-Qualidade do servigo 56 52 37 27 35 25 53 39 35 53 412
Danos decorrentes da Actividade - Rede Predial 1 1 1 1 2 7
Danos decorrentes da Actividade - Rede Publica 3 5 7 2 20 4 1 6 48
Demoras na Execucdo de Servicos - Contadores 1
Demoras na Execucdo de Servicos - Diversos 1 1 1 3
Demoras na Recepcdo de Correspondéncia 2 1 1 1 2 8
Execugdo de Servigos - Contadores 1 2 1 1 1 2 8
Execucdo de Servicos - Ramais 1 1 1 1 4
Funcionarios no Terreno - Contadores 2 1 3 1 1 8
Funcionarios no Terreno - Leitores 1 1 1 1 4
Pressdo 1 2 6 1 2 2 3 3 5 25
Reclamacdo Carta Pré-Injuncdo 23 13 9 6 3 1 2 2 60
Reclamacdo Conteudo da Correspondéncia Enviada 21 23 18 14 22 13 22 22 20 27 202
Reposic3o de Pavimento/fachada 2 1 2 2 5 12
Sem Agua 1 1 3 1 1 2 9
Execugdo de Servigos - Escoamento Fossas 2 2 1 5
Calibre de Contadores 1 1 2
Modalidades de Pagamento 1 1 2
Demoras na Execucdo de Servicos - Esc.Fossas 1 1
Funcionarios no Terreno - Outros 1 1
Demoras na Satisfacdo de Pedidos de Novas Ligacbes 2 2
= Tarifario 9 11 4 7 4 9 11 14 14 14 97
Tarifario - Preco de Servigos Prestados 1 1 2
Tarifario Facturado - Agua 2 6 1 1 3 1 1 3 18
Tarifario Facturado - Saneamento 7 5 3 5 2 7 5 10 11 10 65
Tarifario Facturado - Servigos Prestados 1 1 1 3 2 2 10
Tarifdrio - Preco Agua 1 1
Tarifério - Preco Saneamento 1 1
Total Geral 102 93 69 71 85 64 97 95 71 114 861

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013

Analisando a tabela 8, constata-se que as reclamacfes ja se encontram
devidamente organizadas pelas tipologias definidas pela ERSAR e por outras
trés tipologias que permitem constatar ainda alguns erros de classificacdo, como

sejam as tipologias: “Diversas”, “ERSAR” e “Litigios”.
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4.4. Sumario

Olhar para o problema de uma forma critica e objetiva e utilizar ferramentas
simples que permitiram & Empresa estruturar o problema e resolvé-lo por fases
foi a grande mais-valia da aplicacdo do Lean Management a gestdo das
reclamacdes. Passado um ano apos o inicio da implementacdo do projeto,
verifica-se que o0s objetivos e metas desenhados inicialmente foram cumpridos

na sua totalidade.

Tabela 9 — Numero de reclamages recebidas e respondidas de 2011 a 2013

: R [ <22 % t
Seaslide (19 esfponldltljas o de respos: aa
dias uteis (n.°) reclamacoe
2011 1 361\ 225 16,5%
7 -48
2012 131 | 428 32,6%
> 232
2013* 861 | 861 100,0%

* de janeiro a outubro

Conforme se pode observar na tabela 9, em 2011 a AdRA recebeu 1.361
reclamacdes escritas, tendo em 2012 recebido 1.313 (-3,5%). Em 2013, o
namero de reclamacdes recebidas foi de 861, até outubro, tendo-se extrapolado
este resultado para o ano inteiro, com base na média. Assim, o niumero de
reclamacdes em 2013 diminuiu em 21% (-232), face ao periodo homdlogo do
ano anterior. Relativamente ao nimero de reclamacdes respondidas dentro dos
vinte e dois dias Uteis, passaram de 428 (32,6%), para 1.033 (100%).
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5 Consideracoes Finais

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, depois de terem
sido executadas e expostas todas as etapas necessarias para alcancar 0s
objetivos propostos no inicio do mesmo. Ainda no ambito do presente estudo,
apresentam-se algumas reflexdes, que se entendem pertinentes, e alinham-se

possiveis diretrizes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

5.1. LimitacOes da Investigacao

A dedicacdo e empenho da equipa das reclamacfes e o0 seu envolvimento foi

fundamental para a concretizagao dos objetivos.

Tal como se referiu anteriormente, os objetivos e metas desenhados inicialmente
para a implementacdo do projeto lean ao tratamento das reclamacfes dos

clientes, foram integralmente cumpridos.

No decurso do presente trabalho de projeto organizacional foram encontrados
alguns obstaculos que exigiram, em algumas fases da implementacéo,
redefinicdo de estratégias e um adequado reajustamento procedimentos. A este

propadsito refere-se, nomeadamente:

» A falta de fluxo de informacao entre as varias direcoes;

» A resisténcia a mudanca por parte de alguns dos intervenientes no
processo;

» As restantes dire¢cdes assumirem o processo das reclamacdes como um
processo transversal & ADRA e nao s0, da responsabilidade da direcédo de
clientes;

» A impossibilidade de sistematizar uma andlise em profundidade a outras
causas de problemas, relacionadas com a area de operacdo e
manutencdo que pudessem levar a tomada de medidas corretivas de
longo prazo na organizacao;

» A contingéncia resultante do fato de o médulo de gestao de reclamacgdes

nao estar ainda integrado no sistema comercial. Essa gestao fica assim a
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cargo de um controller que faz o acompanhamento de todo o fluxo em

Excel.

Tendo conhecimento destas limitagcbes e acreditando na existéncia de outras
gue possam vir a ser encontradas, considero que o trabalho desenvolvido se
revelou importante e uma mais-valia para o conhecimento desta area de estudo

e de intervencéo.

5.2. Conclusao

Tal como se referiu anteriormente, os objetivos e metas desenhados inicialmente
para a implementacdo do projeto lean ao tratamento das reclamacfes dos
clientes, foram integralmente cumpridos. De relevar a dedicacédo e empenho da
equipa das reclamacdes, o seu envolvimento foi fundamental para a

concretizagao dos objetivos.

A titulo de sintese considera-se a eliminacdo de “desperdicio” um dos maiores
desafios enfrentados, tendo em conta o propdsito de criacdo de valor para o
Cliente, com a manutencdo dos recursos existentes. Quando se fala em
desperdicio, esta-se a falar de um processo inicialmente mal desenhado, que

nao tinha uma equipa especifica, organizada e com objetivos bem definidos.

De igual modo, foi de extrema importancia, a criacdo de valor para o Cliente,
através de uma resposta célere e da sua maior satisfacdo (aqui mede-se o

aumento da satisfacéo do Cliente pela diminuicdo do nimero de reclamacdes).

Por dltimo e, ndo menos importancia, a AdRA conseguiu com 0S mesmos
recursos (0 mesmo numero de elementos), atingir os objetivos a que se propbs
e ainda recuperar o passivo de reclamacgfes que estavam, nalguns casos, ha

mais de um ano ou dois por responder.

Este projeto permitiu a AARA entrar num nivel de conhecimento de si prépria que
anteriormente nao tinha de uma forma tao clara. As licdes aprendidas com a
implementacéo deste projeto foram essencialmente, a importancia da exceléncia

e qualidade do servico e a importancia da comunicacéo, em todas as frentes de
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trabalho, com o cliente. Se existirem problemas com a qualidade do servico
prestado, isso reflete-se num maior nimero de reclamacdes, se a forma como
se comunica com o cliente néo for eficaz, entdo também isso se traduzira num
elevado numero de reclamacdes e consequente dificuldade em responder a
todas no prazo definido por lei. Desenvolver uma cultura de melhoria continua,
exigente e inovadora € um dos principios pelos quais a ADRA se norteia. Permitir
que a filosofia Lean Thinking seja incorporada na cultura da AdRA é fundamental

para garantir a melhoria continua.

5.3. Recomendacobes para Trabalhos Futuros

No decorrer do desenvolvimento deste projeto, foi possivel identificar
oportunidades de melhoria para as fases seguintes. Como a propria filosofia
defende, deve-se procurar sempre 0s pontos a melhorar num processo continuo
de aprendizagem em busca da “perfeigdo”. No entanto a AdRA ainda estda numa

fase de andlise, consolidagéo e estandardizagéo.

A fase seguinte ira consistir numa nova analise a todo o processo, desenhando-
se uma vez mais o estado atual (as-is), que ha um ano atrds representava o
estado futuro (to-be), e identificar os desenvolvimentos que se preconizam ou

seja, novo estado futuro. Assim se fecha e se reinicia o ciclo do PDCA.

A par da implementacao destes procedimentos que integram o ciclo de melhoria
continua, considera-se pertinente a monitorizacéo e criacédo de indicadores que

permitam aferir a dindmica de implementacdo do processo.

Um outro aspeto igualmente relevante seria a aplicacdo do conhecimento e
competéncias adquiridas, ao tratamento de outros processos integrantes dos
servicos AdRA. Assim, encara-se como oportunidade para futuros
desenvolvimentos a extensdo dos procedimentos implementados para o
tratamento de reclamagbes dos clientes a outras vertentes do servigo,

promovendo dessa forma a dindmica do pensamento lean.
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