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RESUMO
Com a continua expansao de tecnologias como smartphones que permitem acessos a
rede com muita facilidade, operagdes e servigos presenciais que dependem de acessos a
internet precisam se tornar cada vez mais eficientes para continuar competitivos e se
manter atrativos para o publico. Nesse contexto este estudo de caso avalia a viabilidade
assim como as maiores dificuldades de implementar melhorias levantadas por meio de
um projeto guiado por filosofia kaizen de melhoria continua em um processo de criagao
de cadastro para emissdo de cartdes de crédito consignado para pessoas fisicas. O
processo tem como ponto critico a conexdo de link de dados e este serda o foco das
melhorias. A empresa que foi usada para este trabalho ¢ do ramo terciario e fornece
servicos financeiros para pessoas fisicas. Este trabalho validou a viabilidade e o sucesso
de acdes focadas em melhorias kaizen em processos ndo industriais e focados em

Servigos.

PALAVRAS-CHAVE: Kaizen. JMS. Melhoria Continua. Servigos Financeiros. Setor

Terciario



ABSTRACT

Considering the expansion of the use of smartphones technologies and other wide range
web connection technologies that are in the market, usual operations and services that
still rely on human workforce need to increase their quality level to keep themselves
competitive and, most of all, attractive to the final costumer.

In this context, this case study approaches kaizen oriented quality projects and how they
perform in a specific process of individual registration for low level credit cards. The
specific focus of this study is to improve the internet link connection quality: it was
pointed as the most critical part of the whole process. The company which released the
data for this case study is part of the services sector and provides financial services and
options for the public. This study pointed as viable and well succeeded to implement

kaizen oriented actions in services focused non-industrial processes.

Keywords: Kaizen. JMS. Continuous Improvement. Financial Services. Services Sector
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1 INTRODUCAO

1.1  Consideragdes Iniciais

De acordo com Dedecca, Trovao, De Souza (2014), apesar da crise econdmica global
de 2008 e a crise atual no Brasil, o setor terciario esta em constante expansao no pais devido
em parte a0 aumento do consumo, participagdo em torno de 80% do PIB (BNDES, 2014) e
assim sendo, empresas de servigos financeiros puderam expandir suas operagdes ganhando
novos clientes.

A Internet, por sua vez, tem-se tornado a espinha dorsal em termos de Tecnologia de
Informacao, seja de uso intra ou interorganizacional, como ambiente que interliga vendedores
e clientes, possibilitando interacdo e transacdes em tempo real (CASTELLS, 2001;
VENKATRAMAN, 2000). O uso de ferramentas que fazem uso do acesso a internet se tornou
imprenscindivel em operagdes de empresas que oferecem servigos.

Considerando um cenario no qual muitos servicos e produtos sdo oferecidos de forma
rapida, pratica e customizavel por meio de plataformas digitais o conceito de qualidade se
destaca, ja que, de acordo com Piccoli, Lui e Grun (2016), a qualidade para o consumidor
final ¢ a diferenca entre expectativa de um servico e a percepgao do servico recebido.

No cenario proposto para implementacdo do estudo, faz-se necessario compreender
como a internet pode de fato contribuir com a competitividade empresarial (SACCOL, 2005).
Assim, a conexdo a rede acaba se tornando uma ferramenta essencial no gerenciamento do
contato das estruturas fisicas de lojas com suas centrais e portanto a falta de qualidade nesse
ponto € critico e de alto impacto para a operagdao abordada como um todo.

A filosofia que rege os principios utilizados nesse estudo, o Kaizen, conceito
mais importante da administragdo japonesa, e considerado como a principal causa do sucesso
japonés, ¢ uma metodologia de resolucao de problemas voltada a pessoas (ZAILANI, SAW et
al., 2015) e vem sendo disseminada para diversos paises. Ela pode ser aplicada em qualquer
tipo de processo que se queira desenvolver uma rotina de melhoria e aperfeicoamento
continuo: desde processos e aspectos da vida social, até processos produtivos e gerenciais
(IMALI, 1991). Empresas do mundo todo tém usado este modelo de gestdo em seus processos,
na busca pela melhoria na qualidade de seus produtos e servigos, visando atender as
necessidades dos clientes, reduzindo o tempo e os custos das operacdes, e, desta forma,

obtendo o lucro almejado (ASSUNCAO, MOURARIA et al., 2012).
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Os principios de melhoria Kaizen dao suporte para qualquer atividade gerencial
inclusive reducao de custo, gestdo de tempos e métodos (BERTODO, 1993), gestao da
seguranca (KRAUSE, FINLEY, 1993), design de produto, melhora de produtividade, gestdo
da manutengdo e até, desenvolvimento de novos produtos (ZAILANI, SAW et al., 2015).

Kaizen significa melhoria continua envolvendo todas as pessoas da empresa, dos
diretores aos operarios (IMAI, 1992). Assim, deve-se investir no capital humano, ndo s6 em
equipamentos, o que demanda esforco e compromisso continuos, gerando comprometimento
com a aprendizagem (ORTIZ, 2009).

Considerando o impacto do enraizamento da filosofia Kaizen, tanto em um processo,
como em uma empresa, surge o questionamento sobre o impacto dessa implantagdo em um
processo menor, dentro de uma coorporagao cuja filosofia kaizen ja faz parte da sua esséncia,
apesar de ter alguns processos desalinhados a ela. Quais dificuldades esse processo
encontraria para conseguir implantar o kaizen? Como se daria tal implantagio? E vidvel
aplicar metodologias de melhoria continua kaizen em uma operacdo de criagdao de cadastro e

emissdo de cartoes de baixo crédito?

1.2 Objetivo Geral

Identificar a viabilidade, assim como as dificuldades e suas solu¢des para a implantagao
das melhorias encontradas por meio da implanta¢do de um evento Kaizen em um processo de
manutencdo de problemas de indisponibilidade de pontos de atendimento para cadastro de
pessoa fisica e geragdo de cartdes de baixo crédito de uma instituicdo do ramo de servigos no

qual a filosofia kaizen esteja presente em outros processos da empresa.

1.3 Delimitacao

Este trabalho terd seu foco voltado para a aplicagdo de ferramentas e filosofias de
melhoria continua como as 7 ferramentas de Ishikawa, 5S entre outre outras, assim como o
desdobramento delas apds o primeiro contato € no método de implantagdo. O impacto de
modelos de gestao eficiente de projetos também serd avaliada nesse estudo: ferramentas como
Ciclo PDCA e Scrum, serdo abordadas uma vez que a gestdo eficiente do projeto de
implantagao reflete na performance da entrega final (SUTHERLAND, 2014).

O evento Kaizen que promoveu agdes de melhoria continua foi aplicado em um

processo de cadastro de pessoa fisica e emissdo de cartdes de crédito de uma instituigdo de



11

servicos financeiros que envolve uma infraestrutura afastada da matriz, a qual ¢ usada para a
abordagem do o publico alvo. A comunicagdo entre a matriz € o ponto de instraestrutura sera

dada via internet.

1.4 Justificativa

De acordo com a ultima Pesquisa Anual de Servicos do IBGE (2013), os servigos
auxiliares financeiros, dos seguros e da previdéncia complementar concentraram 58,8% da
receita de servigos (que sozinha compde mais de 70% do PIB) e pagaram R$ 6 bilhdes de
massa salarial.

Considerando o tamanho e a relevancia do setor para a economia do pais, juntamente
com uma certa caréncia de estudos de melhoria continua no segmento, julgou-se interessante
a abordagem do tema que ¢ muito presente para estudos cujo foco é o setor secundario
(Indtstria).

Apesar de ser um tema altamente difundido e com 70% publicacdes com palavras-chave
relevantes ao assunto (Figura 1), ndo foram encontradas pesquisas de Kaizen aplicadas em
operagdes de empresas do ramo financeiro, assim, julgou-se relevante a realizagdo deste
estudo.

De acordo com Zailani (2015) Kaizen vem sendo estudado e implementado em
empresas por se mostrar como uma ferramenta simples, de baixo custo e de baixa tecnologia e
que vem aumentando suas capacidades produtivas das empresas, produtividade e qualidade

além de se mostrar como uma vantagem competitiva.



12

Figura 1: Distribuigdo das publicagdes em Kaizen
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Fonte 1: Scopus, 2016

1.5 Material E Métodos

De acordo com Bertrand e Fransoo (2002) a pesquisa pode ser classificada como
aplicada uma vez que possui como objetivo investigar a validade de um conceito teérico
jé existente e sua eficiéncia e aplicabilidade dentro do cenario selecionado a ser
estudado. Esta pesquisa ndo esta direcionada para o desenvolvimento de novas teorias.
O estudo de caso foi feito sobre dados coletados diretamente de funcionérios e outros
envolvidos que lidam diretamente na operagdo e a conhecem com detalhes. Esses dados
foram coletados por meio de uma entrevista detalhada no Anexo. A pesquisa ¢
prevalentemente qualitativa.

A pesquisa pode ser definida mais precisamente como empirica qualitativa, portanto, o
método de pesquisa utilizado € um estudo de caso (BERTRAND; FRANSOO, 2002).

A Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.3 ilustra o método de pesquisa usado

nesse estudo.
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Figura 2: Método de Pesquisa
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Fonte : Autor, 2016

A pesquisa se classifica como aplicada pois ¢ baseada em agdes reais que foram
aplicadas e produziram resultados em um ambiente empresarial real. E descritiva pois
ha o detalhamento das agdes tomadas durante o projeto que foi objeto de estudo. Os
procedimentos desse trabalho sdo qualitativos uma vez que o impacto que produziram,
assim como a maior parte dos dados trabalhados ndo sdo nlimericos na sua maioria.
Como o projeto e objeto de estudo ja foi realizado por um terceiro (empresa que
concedeu o caso e os dados) pode-se classificar esta pesquisa como um estudo de caso.
O fluxo da pesquisa pode ¢ ilustrado na Figura 4 e mostra as macro etapas desse

trabalho.
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Figura 3: Fluxo de Pesquisa
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A empresa se destacou entre as outras por ser antiga no mercado e por ser a Unica dentre
suas concorrentes a, ja ha algum tempo, valorizar ¢ incentivar a filosofia kaizen dentro
da empresa em todos os seus niveis organizacionais. Além disso, a empresa contava
com multiplos eventos kaizen realizados, bem e mal sucedidos.

A coleta de dados se realizou por meio de trés etapas: primeiramente uma entrevista foi
aplicada em participantes do evento kaizen promovido pela empresa. Esses participantes
sdo de diferentes setores da empresa, porém ambos participaram do evento kaizen de
alguma forma. O roteiro da entrevista ¢ descrito no Anexo deste trabalho. A segunda
etapa consistiu em uma visita a empresa: foram avaliadas as estruturas foco do kaizen,
os NAC’s.

Por fim, documentos cedidos pela empresa foram usados como fonte de dados para este
estudo de caso. Os relatorios dos eventos kaizen realizados, os relatérios de avaliagcdo de

cenarios antes e depois das implantagdes foram os principais documentos utilizados.



15

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Filosofia Kaizen Aplicada a Servigos

A filosofia Kaizen como a abordada nesse estudo, aparentemente se originou na
Toyota, no Japao, que a utilizou para treinar seus fornecedores na década de 70. (Sheridan,
1997). A palavra Kaizen do japonés, pode ser traduzida como melhoria continuada e ¢ essa a
idéia que a filosofia visa a implantar nos envolvidos.

A revisdo bibliografia destaca capacidades organizacionais em termos de
produtividade, qualidade, ressaltando a importancia da satisfacdo dos clientes e dos recursos
humanos das empresas que sdo a chava para a competitividade empresarial (Zailani et al,
2015).

Muitos autores conribuem para o tema reforgando as caracteristicas fundamentais que
fazem eventos kaizen e a sua filosofia se tornarem destaque de melhoria continua no meio
empresarial. Styhre (2001) descreve o kaizen como o padrao ético interno de auto-
desenvolvimento de uma empresa. Imai (1991) mostra que no kaizen a idéia de que o
consumidor vem em primeiro lugar. Empresas japonesas costumam buscar melhorias
incrementais para seus produtos e servigos em todos os aspectos (Imai,1991).

Kaizen, de acordo com as pesquisas avaliadas para a revisao bibliografica se mostrou
como um conceito poderoso e base para alcancar e manter o nivel japonés de gestdo
empresarial que faz do Japao ser detentor de uma reputacao referencia em manufatura Classe
Mundial. O “Japanese Management Style” (JMS), mudou a industria de manufatura japonesa
(Zailani, 2015).

Segundo Farris (2014) os estudos ja feitos mostram abordagens diversas para a
implantagdo de projetos de kaizen: alguns focam apenas nos efeitos pds aplicagdo de
melhorias, sem se preocupar com a medigao prévia e posterior de inputs e ouputs do processo.
Outros estudos focam em uma anélise completa, qualitativa e quantitava de um processo, a
longo e curto prazo, porém de um Unico evento de um processo.Um terceiro grupo estuda
multiplos eventos de forma quantitativa entre varias empresas, de forma a aumentar a
variabilidade de sua analise. Um ultimo grupo de estudos, que compde a maioria, faz uma
analise qualitativa intensa entre os inputs e outputs do processo e tenta relevar suas relagoes e
impactos. Esse grupo compde a maioria dos estudos sobre kaizen.

O sucesso do Kaizen em empresas se dd& com o fato de que ele envolve cada
colaborador na filosofia de melhoria continua e assim se utilizando de pequenas e gradativas

melhorias que esses mesmos colaboradores podem levar no seu cotidiano. Assim, o Kaizen
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foca na identificacdo de problemas, suas ‘“causas-raiz”, cujas solugdes podem ser
implementadas com mudangas em padrdes e métodos operacionais de forma que os
problemas nao voltem a ocorrer. (Oropesa, 2015)

De acordo com a literatura, em empresas que possuem programas Kaizen de forma
estruturada, cada colaborador sugere entre 25 e 30 melhrias por ano e aproximadamente 90%
delas sao implementadas. Na Toyota sdo submetidas aproximadamente 75000 sugestdes por

ano: aproximadamente 99% delas sdo implementadas (Oropresa, 2015).

2.2 Ferramentas de Melhoria e Previsao de Impacto

Como eventos kaizen sdo ambientes nos quais os funcionarios de uma empresa
praticam a criatividade desenvolvendo novas idéias (Zailani et al, 2015), pode-se considerar
crucial para o projeto a escolha dos individuos membros para o evento Kaizen.

O “evento Kaizen” ¢ a nomenclatura que este estudo adotara para o periodo de tempo
no qual os colaboradores da empresa em questdo se realocardo de suas costumeiras fungdes
para exercer as atividades e fungdes para a realizagdo do projeto Kaizen. De acordo com
Oropensa (2015) a escolha das varidveis assim como outros inputs do projeto sdo
responsabilidades gerenciais e provenientes da organizagdo dos times de envolvidos. Logo, a
equipe a ser escolhida, deve conter membros que devam ter dominio de varios aspectos do
processo. O resultado desse exercicio de criatividade e novas idéias faz com que os resultados
desenvolvidos em eventos kaizen tenham respostas rapidas e focadas para multiplos
problemas nas diferentes areas envolvidas no processo em questdo (McAdam et al., 2000).

O evento frequentemente segue um fluxo DMAIC para sua execucao (BARIL, 2016).
Com o problema principal j& ressaltado e definido e a equipe integrante do evento kaizen
selecionada, pode-se dar inicio ao evento. A primeira etapa ¢ um breve treinamento sobre o
que ¢ kaizen e quais os ganhos com a filosofia: explicar aos colaboradores quais os motivos
do projeto e qual sua natureza. Treinamentos sobre metodologia de gestdo de projetos,
metodologias de geracdo de idéias e inovagado entre outras.

De acordo com Zailani (2015), treinamento, trabalho em equipe e empoderamento de
equipe sdo elementos chave em praticas kaizen. A etapa subsequente ¢ executar a medi¢ao
dos processos e 0 mapeamento do processo como um todo.

O mapeamento € um dos principais motivos da equipe envolvida ter membros de
diferentes areas: esse ¢ um exercicio de simulagdo que ¢ essencial para a analise do processo e
definicdo de pontos focais e pontos de “gargalo” no processo. Como mostrado na Figura 5,

vale notar que o processo a ser mapeado € apesar uma pequena parte do evento kaizen. O
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passo subsequente ¢ a priorizacao dos problemas e gargalos no processo. Varias ferramentas
podem ser ultilizadas para essa tomada de decisdo: as mais comuns sdo matrizes SWOT ou
matrizes de decisio AHP. Os problemas entdo sdo trabalhados de acordo com seu impacto no
resultado final do projeto. As solucdes levantadas pela propria equipe envolvida no evento
kaizen e buscam a causa raiz e a origem do problema . Vale lembrar que assim como a visao
do problema, a solugdo deve cobrir todos os aspectos uma vez que as areas podem interagir no

seu cotidiano de trabalho.

Figura 4: Processo de Melhoria Continua Kaizen
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Fonte: Zailani, 2015

23 Aplicabilidade e Feedback

As melhorias sugeridas pelo time sdo entdo validadas e simuladas visando a uma
estimativa do tempo real de exequibilidade das melhorias e de ganho em receita.

De acordo com Modaress (2005), as atividades propostas em eventos kaizen
geralemente envolvem um custo de operacionalizagdo alto, além de elevarem o custo do
produto na sua fase de producdo e ndo na etapa de desenvolvimento do produto. Para tentar
minimizar o gasto com o custo do kaizen, uma meta limite de gastos ¢ estabelecida e a equipe
trabalha dentro dela. De tempos em tempos o limite é revisado para que o projeto se torne
viavel (MONDER, 2000)

Um cronograma ¢ gerado para as implantagdes assim como para os controles das atividades.

Assim, conclui-se o evento kaizen.
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3 ESTUDO DE CASO

A empresa cujo processo foi escolhido para fomentar este estudo com seus dados ¢ uma
grnde institui¢do financeira com grande parcela dos clientes do banco de varejo no pais. Esta
institui¢do financeira comegou em 1924 ¢ expandiu suas operacdes desde entdo. Em 2008
com a fusdo com outra empresa do setor, a instituicdo se tornou grande banco do pais e se
tornou o maior player no banco de varejo nacional. A empresa, apesar da recessao econdmica
na qual o pais se encontra, conseguiu obter um lucro de R$ 24,3 bilhdes. A empresa utilizada
para aplicar esse estudo sempre teve uma preocupagdo em se manter atualizado e sempre
oferecer a melhor experiéncia possivel aos seus clientes, assim vendo como atrativa a
oportunidade de colaborar com a academia e ceder o case para aplicagao do estudo sobre
kaizen, um tema altamente relevante para a empresa.

A empresa, assim como outras institui¢des financeiras bem estabelecidas no pais,
oferece diversos produtos financeiros tanto para pessoa juridica quanto para pessoa fisica. A
maior parte dos produtos oferecidos pelo banco geram em torno do uso de cartdes como
ferramenta para uso e controle do produto pelo usudrio. Grande parte dos produto tem seu
cartdo e um respectivo processo logistico de confec¢do e de operagdo vinculado a ele. O
processo em foco nesse estudo ¢ vinculado a manutengdo de links de internet em NACs
(Nucleo de Atendimento ao Cliente) de cartdes de crédito consignado para grandes lojas
varejistas. O servico oferecido pela instituicdo permite que o cliente final possa financiar
compras de pequeno valor nas lojas dos clientes do da empresa.

NAC sdo posigdes de atendimento agrupadas para atender clientes que buscam opgdes
menos burocratizadas de financiamentos pequenos. Esses quiosques tem gestao de toda sua
infraestrutura feita pela instituicdo financeira: constru¢do civil, equipamentos eletronicos e
seus periféricos, fluxo de dados, telefonia, instalagdes fisicas como cadeiras e mesas também
fazem parte da gestdo. Uma ilustracdo de um NAC pode ser visualizada na Figura 6. Para
cada tipo de item dentro da gestdo do NAC h4 uma empresa terceirizada pela instituicdo
financeira que da suporte em caso de alguma necessidade.

A operagao de um NAC ¢é extremamente enxuta: o cliente senta-se junto ao atendente
que cria um cadastro online para o mesmo que preenche com seus dados o cadastro e aceita os
termos do contrato: essas ultimas duas etapas sdo realizadas de forma manual com impressao
do material e digitalizacdo dos documentos e assinatura do cliente. Um cartdo € impresso em
loco com uma impressora especializada e o cliente pode seguir com suas compras.

O NAC também conta com um totem de autoatendimento no qual o cliente pode

consultar o saldo da sua fatura e falar com um call center para solucionar algum problema que



19

o atendente possa nao conseguir resolver. Considerando essa breve descri¢ao, pode-se
concluir que componentes chave na operagdo sao a impressora multifuncional, o sinal
telefonico e o aparelho do hotline e o link de internet. Dentre os trés componentes, o link de
internet representa 70% dos problemas que causam indisponibilidade do NAC. Esse valor foi

medido e cedido pela empresa que esta possibilitando o estudo.

Figura 5: Modelo NAC
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Fonte : Empresa Concedente, 2016

A conexdo de internet (Link), como dito previamente foi escolhido como o
ponto focal devido ao impacto que problemas de conexao de link tem no NAC.

A conexao do link se dd por meio de um sinal que é trasmitido pela operadora de
internet. O cabo que transmite esse sinal vem pela rua e entra no estabelecimento
comercial. O sinal, por meio do cabo vai para uma central de equipamentos de
telecomunica¢do (rack) onde se encontram todos os aparelhos que distribuem sinais,
tanto telefonicos quanto de internet. O cabo alimenta um modem que processa o sinal e
alimenta, por sua vez, um roteador que distribui o sinal para outros cabos que entdo
saem do rack e vao para os respectivos aparelhos, como maquinas de cartdo de crédito

de ponto de venda (POS) e computadores de atendentes, que sdo o foco da operacao.

A equipe envolvida no evento mapeou e¢ desenhou um fluxo que apresenta o

processo que se inicia com o surgimento de um problema nao identificado relacionado a
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conexao de internet, nesse fluxo o problema ¢ identificado, analisado e tratado até que a
operacdo no NAC, seja normalizada.

O fluxo se inicia com a notificagdo de um problema no atendente que liga para o call
center terceirizado da institui¢do que faz a gestdo do NAC. O call center, por sua vez
realiza uma lista de perguntas padrao (Check-list) para tentar identificar potenciais causas
e solugdes para o problema apresentado pelo atendente no NAC. Caso o problema nao
possa ser sanado por meio do check-list realizado, um chamado ¢ aberto em um sistema
online pelo analista do call center. A equipe de telecomunica¢des da empresa analisa o
caso para tentar identificar a natureza do problema.

O problema entdo pode se encontrar em trés lugares da estrutura fisica: na rede
externa que ¢ composta pela fiagdo que vem do ambiente externo a loja e entra no rack; no
rack até o acesso dos cabos no NAC; e dentro do NAC. Para o primeiro caso a operadora
de sinal de internet deve ser acionada para fazer o reparo e reestabelecer uma conexao
normalizada. O segundo caso a empresa mantenedora da rede ¢ acionada para que faga a
manutencdo dos equipamentos e fiagdo interna do rack. O ultimo caso aciona-se a area
responsavel pela gestdo de infra-estrutura do NAC: essa acionara uma empresa prestadora
de servico homologada que fard a manutencao da estrutura fisica de fiacdo e equipamentos
de link de dados interna ao NAC.

Apoés a resolugdo do problema o chamado é classificado como “concluido” no
sistema.

Figure 6: Fluxo Resolucdo Ocorréncia
Figura 6: Fluxo Resolu¢dao Ocorréncia
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Fonte: Empresa Concedente, 2016

O fluxo desenhado pode ser observado na Figura 6.
Dentro de cada um dos trés cenarios possiveis exitem muitos problemas especificos
que podem ocorrer € a equipe do evento kaizen ndo tinha como priorizar e encontrar qual

problema tratar e atacar primeiramente.
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Utilizando a técnica dos SW1H (five “Why’s”), ou mais conhecida como a técnica
dos “Cinco Porqués”, notou-se que a causa raiz da maioria dos problemas estava na no
modem e roteador e no cabeamento externo, cuja gestdo era da operadora e assim, havia
pouco o qué a empresa pudesse fazer, além de notificar com veémencia a operadora.
Pensando em uma ag¢do de natureza preventiva, a equipe envolvida pensou em uma tnica
solucdo que resolvesse de maneira simples tanto o problema do roteador quanto um
potencial problema de rede externo: a desinstalagdo de links que ndo eram utilizados e sua
realocagdo como links secundarios em lojas prioritarias, conectados a um segundo modem
que comega a funcionar com a oscilagdo de sinal do modem primario. Assim, as chances
do NAC ficar sem conectividade ¢ quase zero, restringindo o problema somente a queda
de energia e falha de grande porte da operadora, como por exemplo, queda de um poste.

Visando a medi¢ao do impacto das potenciais melhorias observadas no mapeamento
do fluxo de processo de resolucdo de problemas de link, foi feito um sprint de 1 dia no
cronograma do projeto scrum para recolher dados, e entdo mediu-se historicamente
quantos chamados ndo eram resolvidos dentro do prazo estabelecido. Esses valores podem

ser vistos na Figura 7.

Figura 7: Demonstrativos Link de Dados
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Fonte: Empresa Concedente.2016

O SLA (Service Level Agreement) ¢ o valor estabelecido com o prestador de

servico como o aceitavel, de forma simples, sera usado como fora e dentro do prazo.
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Os valores encontrados mostraram a importancia de atingir as causas principais
que impediam que os servigos de manutencao demorassem um longo periodo de tempo

para serem concretizados.

Um segundo problema ¢ o tempo que a ocorréncia ficava fora do prazo: uma
ocorréncia fora do prazo por 5 minutos ndo tem o mesmo impacto na operagcdo € na
receita da empresa como uma ocorréncia que estd fora do prazo a mais de 1 dia, por

exemplo.

Essa andlise instigou a equipe envolvida a pensar em solugdes para esses
problemas. Foram praticados exercicios que trazem solu¢des de baixo custo. Esses
exercicios sdo baseados em uma abordagem do conceito 5S (YAMADA, 2012):
pensando no trabalho do analista que avalia sob pressdao do tempo de ocorréncia, a
eficinéncia do seu trabalho (Seiri) , organizando a estrutura fisica dos equipamentos de
telecomunicagdo (Seiton), mantendo-o organizado (Seiso) e estandartizado (Seiketsu) e

comunicando (Shitsuke) a importancia dessas mudancas uma solugdo foi tragada.

Durante o evento kaizen apds a descricdo do processo e ser ilustrado de forma
mais genérica, como mostrado na Figura 5. Ele foi descrito mais detalhadamente e por
motivos de compliance, nao pode ser cedido a este estudo. Essa visdo detalhada

possibilitou uma andlise e visualizacdo de gargalos e problemas.

Com o mapeamento do fluxo do processo de tratamento de uma ocorréncia de
problemas de link, pdde-se encontrar os problemas e gargalos do processo. Eles sdo

ilustrados na Figura 8.

Figura 8: Fluxo Resolucdo de Ocorréncias com Gargalos
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Os pontos destacados na Figura 8 sdo os problemas de checklist no call center,
que pode ser melhorado a fim de identificar de forma mais répida e eficiente qual a
natureza do problema de conexdo e assim direciond-lo mais rapidamente para a area
responsavel. O segundo problema ¢ o tempo de resolu¢do da operadora, que a empresa
nao consegue interferir, entdo a solucao sugerida foi organizar e padronizar um método
nos NAC que impedisse que o mesmo ficasse sem conexao e permitisse que a operadora
trabalhasse no seu tempo. Um modem com conexdo secundaria seria instalado como
backup ao modem primadrio, assim que surgisse algum problema que fosse de natureza
da operadora, o tempo por ela utilizado para resolver a ocorréncia ndo interfiriria na
disponibilidade de link do NAC. O arranjo padrao de conexao de link antes e depois do

evento kaizen pode ser visto na Figura 9.

Figura 9: Representacdo Novo Modelo Link de Internet
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Fonte : Autor, 2016

Outras acdes que ajudariam a previnir a indisponibilidade do NAC foram
sugeridas. Os principais exemplos sdo: orientar os atendentes dos NAC azelar pelos
equipamentos € manter uma postura de maior cuidado e higiene do seu local de trabalho de
forma que ndo danifiquem fiagdes e equipamentos que podem contribuir para uma ma
performance das conexdes do NAC. A¢des essas que sdao guidas por metodologias 5S.

Dentre as agdes propostas podemos descrever 3 principais:
e A criagdo de links com modem secundarios de backup;
e Revisdo do script de controle do call center para melhor identificacdo dos
problemas;

e Instrucdo dos atendentes dos NAC'’s;
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As primeiras duas sdo realizadas por areas diferentes da empresa e tem o mesmo nivel
de importancia de acordo com as equipes envolvidas no evento kaizen. Assim, elas podem ser
implantadas de forma simultanea. A terceira acdo, assim como a primeira, ¢ implantada pela
equipe de treinamentos da empresa e foi julgada como secundaria pela equipe envolvida. A
instalagdo do modem backup ¢ realizada pela equipe de projetos em conjunto com equipes
técnicas da empresa.

A implantacado total das agdes foi prevista para 6 meses apos o evento kaizen.

A indisponibilidade média mensal apdés a implantagdo total das agdes foi
prevista para estabilizar em torno de 99%.

O custo de implantacdo e manutengao dos links secundarios é de R$ 325 mil em

um ano.
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DISCUSSAO

Dentre todas as ferramentas utilizadas no evento kaizen, a principal foi a
metodologia SW1H: de acordo com Shingo (1996) os 5Ws representam as seguintes
questoes:

Who — Sujeito da produgao;

What — Objetos da producao;

When — Tempo;

Where — Espago;

Why — Encontrar a causa para cada uma das perguntas acima Todas tem importancia
na resolug¢ao de um problema;

How — Métodos.

Por meio dessa metodologia chegou-se a conclusdo de que a agdo de instalar um link
seundario de backup resolveria o problema de indisponibilidade de conexao persistente
em varias NAC’s da empresa. A metodologia também se provou eficiente ao sugerir
uma revisao dos check-lists feitos no call center quando eles abordam uma ocorréncia.

Conforme apontado por Zailani (2015), eventos kaizen proporcionam ambientes que
promovem exercicios de alta criatividade com os envolvidos, as idéias geradas por meio
da experiéncia de envolvidos de diversos setores da empresa. A solucdo de maior
impacto, a instalacdo de um link secundério, ¢ um exemplo de solucao inovadora trazida
pelos envolvidos.

A aderéncia das idéias e cultura kaizen aconteceu ao longo do projeto e o
empoderamento dos envolvidos no evento kaizen contribuiu para a adesdo da cultura
kaizen nos envolvidos: conforme Zailani (2015), o empoderamento foi um elemento
chave no projeto.

Conforme Oropresa (2015) a “causa-raiz” e a solu¢do encontrada para a mesma se
mostrou uma solucdo simples e de grande impacto, resolvendo problemas de forma

permanente.

Um ultimo ponto a ser citado € o aumento de eficiéncia da equipe quando submetida
a uma gestdo de projetos SCRUM: de acordo com Sutherland (2014) a eficiéncia
aumenta de forma assutadora e impacta na qualidade da entrega e, principalmente no

tempo de entrega do projeto, caracteristicas notadas no evento kaizen estudado.
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CONCLUSAO

Eventos Kaizen podem ser aplicados em servicos do ramo financeiro. A empresa
obteve resultados acima do esperado. Conforme sugerido por Sutherland (2014) o
modelo de gestdo SCRUM fez com que a produtividade do projeto aumentasse e a
equipe envolvida pudesse aplicar conceitos e ferramentas de kaizen de forma efetiva e

rapida.

Devido ao tamanho da empresa, muitas agdes, inclusive a principal, a instalagdao de
links backup, tem um grande tempo de operacionalizagdo: levard um tempo de
aproximadamente seis meses até que todos os links sejam instalados. O longo tempo de
implatancdo faz com que o impacto do projeto ndo possa ser quantificado, os resultados
sao de estimativas feitas pela equipe envolvida no evento kaizen e auditados por
executivos da empresa. Logo, um acompanhamento a longo prazo seria ideal para uma
melhor avaliagdo do impacto do evento kaizen. Questdes de sigilo da empresa
impediram de expor melhor os dados usados no projeto assim como o impacto do
mesmo.

O evento kaizen promoveu um intenso contato dos participantes com a cultura
kaizen, a aderéncia da filosofia kaizen entre a equipe dos setores da empresa foi alta: os
envolvidos no evento multiplicaram as idéias que tiveram contato ao longo do evento
kaizen. O impacto das a¢des implementadas se mostraram de alto retorno financeiro
para a empresa que sofreu uma reducdo significativa na taxa de indisponibilidade dos
links.

Para futuros estudos sugere-se que a aplicacdo da metodologia para criacdo de
eventos kaizen em processos menos operacionais € que dependem exclusivamente de
analise e processos cujos ativos sdo pessoas. Dessa forma o processo se torna menos
convencional de acordo com a maioria das pesquisas ja publicadas em kaizen e mais

qualitativa.
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ANEXO

Entrevista Aplicada aos Participantes do Evento Kaizen

1° - Quais as atividades que vocé exerce fora do projeto kaizen?

2° - Porqué vocé acredita que foi convidado a participar desse evento kaizen?
3° - Como foi dividido o Projeto?

4° - Quais as etapas definidas no comego do projeto?

5° - Vocé acredita que o modelo de gestdo de projetos adotado ¢ essencial para o

andamento do projeto?

6° - Vocé se surpreendeu com o resultado das etapas de mapeamento de dados e

processos? Ficou diferente do que vocé esperava? Como se deu o mapeamento?

7° - Ao encontrar gargalos e pontos criticos no processo, houve discordancia entre
os membros da equipe? Vocés eram de equipes diferentes fora do ambiente do

evento kaizen?

8° - Quais foram os problemas encontrados ao priorizar problemas criticos no

processo e suas potenciais solugdes?

9° - Vocé acredita que a experiéncia e treinamento recebido em um evento kaizen te
faz um profissional diferenciado? Vocé acredita que sua mentalidade no cotiadiano

de trabalho esta diferente apos participar de um projeto com enfoque kaizen?

10° - O treinamento foi essencial para vocé nesse projeto?



