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Resumo: Duas metodologias distintas, Lean Service e Centro de Servicos Compartilhados (CSC), atuam em
processos de backoffice visando obtencdo de exceléncia nesses processos. Essas metodologias possuem
semelhancas e diferencas entre si, que, quando detalhadamente analisadas, parecem resultar em uma possivel
evolugdo temporal em termos de desenvolvimento dos processos de backoffice. Este trabalho tem como objetivo
buscar evidéncias de que o Lean Service e o CSC podem ser integrados para aumentar a produtividade e a
exceléncia em processos de backoffice. Para tanto, foi realizada uma revisdo narrativa da literatura das duas
metodologias, com énfase em sua estratégia de exceléncia de processo. O estudo permitiu observar, que apesar
de suas diferencas, ao conjugar as melhores iniciativas de cada metodologia, provavelmente serdo obtidos
processos com melhor desempenho e focados no cliente final. Trabalhar as duas metodologias em conjunto pode

trazer a possibilidade de aumentar a produtividade da empresa e a sua exceléncia em processos.

Palavras-chave: Lean Service; Lean Office; CSC; backoffice; exceléncia em servigos

Abstract: Two distinct methodologies, Lean Service and Shared Services Center (CSC), act in back office
processes aiming at achieving excellence in these processes. These methodologies have similarities and
differences between them, which, when analyzed in detail, seem to result in a possible temporal evolution in
terms of development of back office processes. This paper aims at finding evidence that Lean Service and CSC
can be integrated to increase productivity and excellence in back office processes. Thus, a narrative review of the
literature was carried out regarding the two methodologies, with emphasis on its process excellence strategy. The
study showed that, despite their differences, when combining the best initiatives of each methodology, It will
probably result in processes with better performance and focused on the final client. Working the two
methodologies together can bring the possibility of increasing the productivity of the company and its excellence

in processes.
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1. Introducao

O tema Lean Production foi concebido pela Toyota nos anos 70 (Chiarini, 2013) e a
implementag¢do dos principios enxutos em empresas de manufatura vem ocorrendo desde
entdo. Entretanto, quando se trata do tema Lean Service, Lean Office ou Lean Administrative,
conceitos que visam a aplicagcdo de ferramentas Lean em areas administrativas (Silva et al.,
2015), publicagdes anteriores aos anos 90 dificilmente sdo encontradas. De acordo com dados
coletados em bases como Web of Science, Google Académico e Science Direct, as
publicagdes feitas nos ultimos cinco anos representam mais que 80% do total de publicagdes
deste tema. Neste periodo, o volume total de publicagdes de Lean relacionadas a servigos

representa aproximadamente 7% das publicacdes relacionadas ao Lean Manufacturing.

O setor de servicos ao longo dos anos assumiu um papel de motor da economia
mundial (Lépez et al., 2015) e em paises como os Estados Unidos, cerca de 80% do PIB ¢
proveniente deste setor (Suarez-Barraza et al., 2012). No Brasil, o setor de servigos representa
69% do PIB (IBGE, 2014). Além disso, as industrias de manufatura que representam uma
parcela consideravel do PIB também possuem processos administrativos que podem ser
diretamente impactados pela filosofia Lean. Quando esses numeros sdo analisados, percebe-se
que, financeiramente, as atividades de servigos e de backoffice, que sdo as atividades que dao
suporte ao negocio, possuem destaque nos resultados financeiros das organizagdes. Apesar

disso, a utilizagdo de ferramentas Lean neste setor tem sido negligenciada pela academia.

O baixo volume de publicacdes neste tema pode ser explicado por diferentes fatores,
dentre eles, a intangibilidade dos servicos que pode tornar o assunto de dificil entendimento,
(Lopez et al., 2015) ou a inadequagdo da metodologia Lean aos servigos, ao ponto de
representar um ganho significativo de resultado. Apesar da baixa representatividade do tema
no meio académico, diversas empresas de grande porte estdo aderindo ao modelo de gestao de
suas atividades de backoffice, conhecido como Centro de Servigos compartilhados (CSC)
(Poirer ¢ Brown, 2008). Os CSC sao constituidos por processos altamente transacionais e

repetitivos (Schulman et al., 1999), caracteristicas comuns de uma fabrica de manufatura.

A implantagdo de um CSC visa padronizacdo, racionaliza¢do e consolidagdo de
fungdes e processos comuns de negdcios em uma organizacao, a fim de melhorar a eficiéncia
e eficacia tanto com reducao de custos quanto com rentabilidade global (Aksin e Masini,

2008). Nota-se que as empresas que buscam a implantacdo de um CSC possuem objetivos
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semelhantes aos de empresas que aplicam o Lean em sua operagdo. Dessa forma, pergunta-se:
a juncdo destas duas tendéncias pode trazer resultados melhores do que os encontrados na

literatura para cada tema isolado?

O objetivo desse trabalho ¢ realizar uma revisdo da literatura de Lean Service e de
Centro de Servigos Compartilhados, com énfase em sua estratégia de exceléncia de processo,
buscando evidéncias se ambos os temas podem ser integrados para aumentar a produtividade
e a exceléncia em processos de backoffice, que sdo aqueles que ocorrem sem contato direto

com o cliente.

Sob o ponto de vista tedrico, este artigo contribui com a exploragdo e compilacao de
publicacdes sobre os temas na literatura académica. Sob o ponto de vista pratico, os autores
propdem uma referéncia evolutiva para implementacdo conjunta do CSC e Lean, conforme

apresentado a seguir.
2. Procedimentos metodologicos

O método adotado neste trabalho foi a revisdo narrativa da literatura, que consiste no
exame da bibliografia para o levantamento e andlise dos estudos que ja foram produzidos
sobre o tema pesquisado (Ruiz, 1992), descrevendo e discutindo o estado da arte sob o ponto
de vista tedrico (Rother, 2007). Este método foi adotado, pois para realizar a comparagdo
entre os temas tratados, analisar sua implantacdo de exceléncia em processos e os beneficios
esperados, faz-se necessario uma apresentacdo mais completa de cada tema. O método de

revisdo da literatura e analise dos temas estao retratados na Figura 1.

Os objetivos da revisao da literatura sao: Analise das sinergias entre o Lean Service e
CSC, Identificagao de diferencas entre as duas metodologias ¢ Avaliacdo do potencial de
aplicacdo do Lean Service em CSCs. Os filtros aplicados e os principais resultados

encontrados para cada um dos temas pesquisados sdo apresentados nas se¢des 2.1 a 2.3.
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Revisdo de Implantagdo de Revisdode C5C com énfase #m sua estratégia
\ Lean em Servigos de exceléncia de processo i
|
Objetivos:

1. Analise das sinergias
2, Diferencas entre as metodologias
3. Potencial de aplicacdo de Lean Service em CSCs

Figura 1 — Método de revisdo da literatura adotado

2.1. Revisdo do tema implantagdo do Lean em servigos

Para alcancar os objetivos desta revisdo foi realizada uma busca por artigos,
dissertacdes, teses e livros nas seguintes bases: Web of Science, Google Académico e Science
Direct. Esta busca foi baseada nos termos “Lean Service”, “Lean Olffice” e “Lean
Administrative”, onde foi constatado que o termo mais utilizado academicamente ¢ “Lean
Service” e o termo mais utilizado comercialmente, com base em apresentagdes comerciais de

consultorias, ¢ “Lean Olffice”.

Os resultados preliminares, sem a analise de titulos ou resumos estdo apresentados na
Tabela 1 e exemplificam a subvalorizacao do tema Lean Service na area académica. Observa-
se que o volume de publicagdes em Lean Service, independente do periodo de andlise, ¢
consideravelmente inferior ao volume de publicagcdes em Lean Manufacturing. De qualquer
forma, nota-se um crescimento das publicacdes nestas areas, especialmente de 2009 em

diante.

De posse da listagem de publicagdes disponiveis nas bases de dados pesquisadas foi
realizada uma andlise de titulo e de volume de citagdes. Esta etapa visou selecionar as
publicacdes que apresentaram uma maior contribuicdo para o entendimento desta
metodologia, contemplando sua historia, seus objetivos, as praticas e ferramentas comumente

adotadas e por fim alguns casos aplicados a fim de entender as principais dificuldades de
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implantacao. A referéncia conceitual e metodoldgica dos temas foi feita a partir de livros e a
investigacdo de casos de aplicacdo evolu¢do da metodologia e tendéncias de utilizagdo, foi

suportada por artigos.

Tabela 1- Volumetria das publica¢des disponiveis com os termos “Lean Service” e “Lean Manufacturing

Web of Science Google Académico Science Direct

Lean Lean % Lean Lean % Lean Lean %

. Manufac- Lean . Manufac-  Lean . Manufac- Lean
Service . . Service . . Service . .
turing Service turing Service turing Service

2.2. Revisdo do tema Centro de Servicos Compartilhados

Para a realizacdo da revisdo bibliografica relacionada a exceléncia de processos
proposta pela implantagdo de Centro de Servi¢os Compartilhados o termo pesquisado foi
“Shared Services Center”. Considerando as mesmas bases de dados utilizadas para pesquisa
sobre Lean Service e nenhum tipo de analise de titulos e resumos, percebe-se que o tema
possui uma relacdo temporal semelhante ao Lean Service e um numero ainda inferior de
publicacdes. Considerando apenas a base do Google Académico, o volume total de

publicacgdes ¢ de 513 publicacdes, sendo 65% nos ultimos cinco anos.

De posse das publicagdes disponiveis através do termo pesquisado foi feita uma
analise dos titulos dos trabalhos, dos livros e de citagcdes. O objetivo foi obter trabalhos que
trouxessem o conceito de CSC, os objetivos das empresas com a implantagdo, sua
metodologia de melhoria de processos e seu modelo de gestdo. Os itens a serem pesquisados
foram definidos buscando fatores que sustentam o modelo e que possibilitem uma

comparacao entre Lean Service e CSC.
2.3. Anadlise da relagdo: Lean Service e Centros de Servigos Compartilhados

Para atingir o objetivo principal deste trabalho faz-se necessario realizar uma analise
das sinergias entre as metodologias e de suas principais diferencas. Para realizar essa etapa
foram primeiramente levantadas algumas percepg¢des oriundas do levantamento bibliografico
realizado, com um detalhamento sobre o entendimento baseado na literatura. Apos a

discussdo de tais percepgoes, foi elaborado um quadro resumo comparando as principais
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evidéncias que levam as empresas a adotar cada metodologia, qual deve ser o foco da
organizacdo ao optar por cada metodologia, os objetivos dos indicadores que fazem parte de

cada metodologia e a forma como atua no redesenho de processos.

De posse da analise das percepgdes e da comparacdo baseada na literatura € no
conhecimento dos autores foi elaborado um modelo de evolugdo temporal entre as diferentes
metodologias e localizagdes de processos de backoffice na organizagdo, apresentando a

existéncia de um potencial de aplicacdo de Lean Service em CSCs consolidados.
3. Resultados

Para a comparagao entre as duas metodologias estudadas nesse trabalho, Lean Service
e CSC, foram usadas como unidades de analise: as vantagens e desvantagens, tipo de énfase
dada pela empresa na aplicacio das metodologias, objetivo de aplica¢do, indicadores
utilizados entre outros critérios de comparacdo. Durante a leitura da bibliografia selecionada,
os critérios foram exaustivamente analisados e os resultados estdo apresentados nesta secao e

discutidos na sec¢ao 4.
3.1. Lean Service

Na revisao sistematica realizada por Sudrez-Barraza et al. (2012) sobre Lean Service,
utilizando bases académicas distintas das utilizadas nesse trabalho, eles coletaram 172
referéncias, sendo aproximadamente 46% consideradas como aplicacdes especificas de Lean
Service. Além disso, esse mesmo artigo, mostra que as aplicagdes estdo concentradas nas

seguintes areas: saude, educagdo, bancos, aviagdo e hotéis.

O Lean Service ¢ uma metodologia que visa apoiar empresas/processos de servigos a
melhorar seu nivel de exceléncia, de forma extremamente focada no cliente final. Entender as
origens desta metodologia, seus objetivos e modelo de implantacdo, ferramentas utilizadas e
principalmente, as dificuldades apresentadas na literatura, ¢ fundamental para atender aos

objetivos desse trabalho.
3.1.1. Origens do Lean Service e caracteristicas das empresas de servigos

Segundo Suérez-Barraza et al. (2012) durante o final dos anos noventa frameworks
teoricos comecaram a ser desenvolvidos especificamente para aplicagdes de Lean Service.
Sabe-se que os principios de Lean, entretanto, foram iniciados pela Toyota nos anos 50 e

compartilhados por outras empresas a partir dos anos 70 (Chiarini, 2013). Segundo Hines et
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al. (2004), o conceito de Lean foi primeiramente aplicado na producdo de motores de carros
nos anos 50, apds, nos anos 60 na montagem de carros ¢ mais amplamente na cadeia de

suprimentos, nos anos 70.

De acordo com Levitt (1972), era possivel que empresas de servigos se aproveitassem
das praticas de Lean Thinking existentes, entretanto durante um longo periodo isso foi negado
e negligenciado pela literatura académica e ndo foi aplicado durante anos (Bowen e
Youngdahl, 1998). Neste contexto, pensar em servigos sobre termos humanisticos e na
manufatura em termos tecnocraticos, fazia com que as empresas de servigos fossem primitivas

e ineficientes quando comparadas a empresas de manufatura (Levitt, 1972).

O tema Lean Service vem sendo explorado cada vez mais na esfera internacional,
conforme relatado por Antonioli-Filho e Calarge (2013). Segundo os dados apresentados na
metodologia de pesquisa desse trabalho, entretanto, ainda estd muito aquém do potencial
existente se comparado ao Lean Manufacturing. Utilizar ferramentas e conceitos ja bem-
sucedidos no ambiente fabril pode melhorar a eficiéncia dos processos de servicos e
possibilitar que apresentem uma produtividade de operagdo superior € mais competitiva

(Roach, 1998).

Os elementos-chave que caracterizam as empresas de servigos sdo citados por
diferentes autores. Para Portioli-Staudacher (2010) eles s3o intangiveis, pereciveis e
principalmente exigem a presen¢a do cliente na entrega do mesmo. Damrath (2012) inclui
também a caracteristica da heterogeniedade dos servigos, ou seja, inclui uma grande medida
de fator humano na sua confecgdo, além do fato de que nem sempre os servicos podem ser
padronizados. A Figura 2 apresenta uma classificagdo de servicos conforme o seu grau de
envolvimento com o cliente e a repetitividade das tarefas realizadas para a entrega de servigos

(Damrath, 2012).

Conforme estudo realizado por Portioli-Staudacher (2010), existe uma tendéncia por
iniciar a implantacdo do Lean por atividades de alto volume, baixa variedade, de backoffice,
ou seja, sem a presenca do cliente, e com baixa customizagao. Diante disso, pela classificacio
apresentada na Figura 2 espera-se que as empresas iniciem a implantacdo de Lean Service por
processos do tipo transacional, apesar de que sua amostragem era formada por empresas de

logistica e servigos financeiros.
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Essas caracteristicas propostas por Portioli-Staudacher (2010) sdo normalmente
selecionadas pois mudangas em processos de alto volume normalmente afetam uma grande
por¢do do negdcio, trazendo maiores benficios. Além disso, ¢ mais facil encontrar um
patrocinador para o projeto quando a expectativa de beneficios ¢ maior. Outro fator relevante
nessa escolha ¢ o fato de processos de baixa variedade serem mais faceis de entender e de

realizar mudangas.

A revisdo sistematica apresentada por Sudrez-Barraza et al. (2012) mostra que na
literatura as categorias de servigos que mais possuem estudos de caso de implantacio de Lean
sdo: saude, educagdo, bancos, aviacdo e hotéis, entretanto, o trabalho niao fornece um

detalhamento se houve implantagdo completa de Lean ou apenas em processos especificos.

Repetitividade
TRANSACIONAL INTERATIVO
5
=
Design
de
veiculos
IDEALIZADO CUSTOMIZADO
o Consultoriae
A aconselhamento
5 Desenho de legal

grandes sistemas,
saude e educacdo

Envolvimento

Baixo Alto do Cliente

Figura 2 - Classificago de Servigos
Fonte: Damrath (2012)

3.1.2. Objetivos do Lean Service

Pode ser encontrada na literatura uma série de objetivos para a implantagao do Lean.
Alguns autores se atém ao objetivo mais amplo e outros detalham os objetivos especificos
dessa nova forma de analisar os processos. Todos os autores analisados ressaltam que o Lean
Service ndo ¢ um conjunto de ferramentas ou algo temporal, mas sim uma mudanca cultural
que deve comecar de forma fop-down, formulando uma visdo geral do sistema aonde os niveis

vao sendo detalhados do mais alto para o mais baixo, ¢ se estendendo ao longo da vida da
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organizagdo. Segundo Womack et al. (1990), a producdo enxuta deve ser vista como uma
estratégia para alcancar a lideranga que vai muito além de redug@o de custos, pois oferece a
possibilidade de uma variedade de produtos e respostas rapidas para a mudanca dos gostos

dos consumidores.

Bowen e Youndahl (1998) apresentam um modelo de convergéncia da orientacdo de
servigos e manufatura. Segundo os autores, existem alguns fatores de customizacdo em massa
que sdo comuns a manufatura e aos servigos: flexibilidade e capacidade de resposta;
concentragdo nos clientes individualmente; integracdo e desagrega¢do da cadeia de valor;

capacitacdo de funcionarios e equipes; gestdo do conhecimento e organizagao em rede.

Suarez-Barraza et al. (2012) encontraram seis pontos em comum entre os diversos
autores que estudaram Lean Service, que resumem os principais fatores que justificam a

adocdo desta metodologia em empresas:

4 Pode ser visto como uma derivagdo do Lean Thinking, e pode ser de grande utilidade
para as organizacdes de servigos, se ele ¢ usado como uma abordagem para a melhoria
e inovagdo continua nos processos de trabalho;

4 Visa reduzir o desperdicio, mudanga de cultura concentrando nos clientes ¢ melhoria
continua, ao invés de correcao de falhas;

v Apresentam foco na formagdo dos trabalhadores que desenvolvem comportamentos e
habilidades centradas no servigo ao cliente ¢ em como fazer os clientes cientes de
como suas organizacdes podem contribuir para criagdo conjunta de valor e garantia da
qualidade do servigo;

v E uma abordagem estratégica que tem como prioridade colocar o cliente no centro do
servigo, seja interna ou externamente;

4 Investe significativamente em comportamentos € métodos, bem como nos mecanismos
organizacionais de envolvimento e participagdo dos funcionarios no nivel da equipe e
no nivel individual. Considera que 90% do servigo baseia-se na equacdo de valor: a
satisfacdo do cliente = beneficio obtido pelo cliente (cumprindo suas necessidades) + o
tratamento recebido + solugdo entregue; e

4 Por fim, pode trazer para a organizacao de servigcos, um novo sentido de descoberta,

experiéncia e/ou redescoberta do prazer do servigo em si; ou seja, minimizar o
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desperdicio e maximizar criacdo de valor, melhorando a qualidade em todos os

aspectos do servico.

3.1.3. Prdticas e ferramentas

Referente a implantacdo do Lean Service os autores convergem no fato de que cada
implantacao ¢ Unica e deve ser adaptada para a realidade das empresas. Além disso, os autores
ressaltam que ndo ¢ a categoria da empresa que define a melhor forma de implantagdo e sim
as diferencas em seus processos (Damrath, 2012; Womack e Jones, 2005; Levitt, 1972;

Portioli-Staudacher, 2010; Antonioli Filho e Calarge, 2013).

Portioli-Staudacher (2010) baseou sua analise em 7 caracteristicas de implantacao de
Lean identificadas por Ahlstrom (2004) apud Portioli-Staudacher (2010): Eliminagdo de
perdas, zero defeitos, times multifuncionais, puxar em vez de empurrar, descentralizacdo de
responsabilidades, fluxo informativo e melhoria continua. Das 7 caracteristicas propostas a
unica diferenca estd no desdobramento da caracteristica “puxar em vez de empurrar” em 3

caracteristicas: puxar, ritmo e fluir.

Chiarini (2013) refor¢a a importancia de um controle e gestdo visual quando se trata
de processos transacionais de servicos, visto que sdo normalmente dificeis de visualizar, pois
estdo dentro de computadores e nao visiveis como um produto. De fato, existem diversos
principios e ferramentas do Lean na literatura, este trabalho enfatiza as ferramentas mais

utilizadas e que formam a base de uma implantagdo do Lean.
3.1.3.1. Eliminagdo de perdas

Um dos principais conceitos para exceléncia em negdcios € a eliminacao das perdas
existentes no processo que podem ser definidas como toda atividade realizada que nao agrega
valor ao cliente. Dessa forma, na abordagem cléssica existem 3 tipos de perda: “Muda” (mais
capacidade do que demanda), “Mura” (Oscilacdo de demanda) e “Muri” (mais demanda do
que capacidade). (Chiarini, 2013). Do conceito classico de perda, houve extensdes em 7 tipos
de perdas comumente encontrado em processo de manufatura: superprodugdo, estoque,
movimentagdo, defeitos, transporte, processamento além do necessario e espera. (Chiarini,

2013; Womach e Jones, 1990).

Por fim, Chiarini (2013) propde uma listagem de perdas especifica para servigos

composta por 10 classificagdes: 1. Processos realizados antes ou apds o prazo; 2. Espera de
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funcionarios; 3. Atividades/processos lentos; 4. Acumulo de demanda (fila); 5. Erros e
defeitos; 6. Reclamacdes de clientes; 7. Servicos excede o requisitado pelo cliente; 8.
Duplicacdo no processo; 9. Excesso de movimenta¢do dos funcionarios e; 10. Transporte
desnecessario. Para a maior parte dos autores, o principio de eliminagao de perdas existente a
cultura Lean ¢ o mais importante, e € na busca dele que grande parte das ferramentas foram

desenvolvidas e aplicadas.
3.1.3.2. Mapeamento da cadeia de valor

Para identificar os pontos de perda no processo ¢ necessario identificar o que agrega
valor para o cliente (Spina, 2007; Roach, 1998; Bowen e Youngdahl, 1998; Hines et al.,
2004). A ferramenta mapeamento da cadeia de valor apoia na identificagdo das perdas, tanto
em processos de manufatura quanto de servicos, pois se baseia em simbolos que fornecem um
entendimento rapido de todos os envolvidos (Chiarini, 2013). O fluxo de valor consiste em
todas as acdes especificas necessarias para realizar um produto, desde a primeira idealizagao

até o langamento final no mercado (Damrath, 2012).

Para Chiarini (2013) uma forma eficiente de encontrar perdas € utilizar a ferramenta
Makigami que apresenta os principais indicadores de melhoria, PT e LT, na parte inferior do
mapeamento. O indicador PT mede a quantidade real do tempo de processo e € o equivalente
de tempo de ciclo (CT) nos processos de produgao. O indicador LT ¢ o PT adicionado de
outros tempos gastos durante a atividade, que sdo medidos a partir do segundo, onde as
informagdes/dados/documentos/arquivo estdo disponiveis para serem processados; e continua
a medicao até que eles sejam processados e despachados. Neste contexto, os indicadores PT e

LT precisam ser reduzidos com o passar do tempo para uma maior eficiéncia do sistema.

Para Hines et al. (2004), o valor ¢ criado se as perdas internas sdo reduzidas, como
atividades de desperdicio e custos associados, aumentando a percepcdo de valor para o
cliente. Além disso, o valor também ¢ aumentado se sdo oferecidos recursos ou servigos
adicionais, que sao valorizados pelo cliente. Isto poderia implicar um ciclo de entrega mais

curto ou lotes de entrega menores, o que pode ndo adicionar custo e adicionar valor ao cliente.
3.1.3.3. Puxar ao invés de empurrar

O sistema puxado, ao contrario do sistema empurrado, ndo ¢ baseado em previsdes de

demanda e sim em demanda real. Para garantir que esse sistema funcione deve existir uma
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forma de vincular todo o processo, que ¢ representada pelo Kanban na filosofia Lean

(Chiarini, 2013).

Para Chiarini (2013), algumas diferengas entre produgdo empurrada e puxada sdo
importantes para justificar a sua relagdo com os principios do Lean. Algumas diferengas
analisadas estdo relacionadas ao “estoque”, que no caso de produgdo puxada a meta €
eliminar. A “qualidade”, cuja inspecdo ndo agrega valor e ¢ eliminada, aos “fornecedores”,
que na producdo puxada devem estar muito alinhados com a empresa para garantir a
continuidade do processo, aos “lotes”, que sdo na medida da demanda real e por fim o “tempo

de espera” que tende a ser reduzido ao maximo de acordo com o aumento de demanda.

Para Portioli-Staudacher (2010) a melhor solucao para garantir uma producdo puxada
¢ a definicdo de SLAs (Service Level Agreement) a fim de garantir que um pedido nao
permaneca em um estdgio por muito tempo. Além disso, a forma de organizar a fila de
atendimento ¢ um fator importante para garantir o nivel de servigo e ¢ proposto a utilizagao do

sistema FIFO (First in-first out).

Para manter o ritmo, Portioli-Staudacher (2010) acredita que estabelecer um takt time
como meta didria, semanal ou mensal ¢ fundamental. Este conceito define o tempo disponivel,
dividido pelo nimero de unidades terminadas necessarias nesse periodo de tempo (Beachum,
2005). A defini¢ao desta meta fornece um senso de ritmo esperado para os times de operagao,
definindo o ritmo da produtividade. A instalagdo de “alertas” de facil visualizagdo também ¢

importante, pois mostra quando a meta nao esta sendo atingida.
3.1.3.4. Kanban e Heijunka Board

A ferramenta Kanban sinaliza em que momento algum pedido deve ser processado a
fim de evitar a superprodugdo e estoques, garantindo uma produgdo puxada e ndo empurrada
(Giannini, 2007; Spina, 2007; Damrath, 2012; Chiarini, 2013). No estudo de caso apresentado
por Giannini (2007), realizado em trés diferentes hotéis, percebe-se que em todos os casos a
utilizacdo de Kamban gerou beneficios a empresa, provando que a ferramenta se aplica a

Servigos.

Outra ferramenta que pode ser utilizada em conjunto com o Kanban ¢ o Heijunka
Board, que trata de um quadro que visa garantir que as quantidades e mix de produtos estejam

nivelados na célula. Esta ferramenta exige que haja a existéncia de Kanban e de setup rapido
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para que se torne aplicavel. E uma forma de organizar a execug¢ao do processo e garantir um
menor tempo de atendimento ao cliente (Chiarini, 2013). Neste contexto, a combina¢ao dessas

ferramentas pode garantir bons resultados em um sistema de produ¢do puxado.
3.1.3.5. Kaizen/Melhoria continua

A cultura de melhoria continua ¢ um dos principais conceitos do Lean. Nesta filosofia,
entretanto, a melhoria continua nao esta presente apenas em uma area especifica, mas sim no
dia-a-dia da empresa em todos os seus niveis hierarquicos (Portioli-Staudacher, 2010;
Damrath 2012; Chiarini, 2013). Segundo Chiarini (2013), em eventos de Kaizen ¢ possivel
utilizar ferramentas do Lean em conjunto, como oportunidade de visualizar novas melhorias.
Damrath (2013) cita que nos casos analisados de educagao e aviagao o uso da metodologia de
Kaizen foi bem-sucedida, afirmando que um time tipico desta metodologia ¢ composto por

um lider e por diversos membros, incluindo clientes.

Alguns autores como Chiarini (2013), Damrath (2012) e Spina (2007) citam
ferramentas de Six Sigma combinadas com ferramentas do Lean, sugerindo que um proximo
passo de melhoria relacionado a exceléncia em servigos seria essa combinagdo. O Quadro 1
demonstra as ferramentas do Lean encontradas nos estudos de casos em empresas de servigos

apresentados por Francischini, Miyake e Giannini (2006).

No estudo de Giannini (2007) ele encontrou que das 16 ferramentas de Lean
apresentadas por ele, 11 foram devidamente encontradas nos estudos de casos realizados:
Kanban; Manuten¢ao Autonoma; Operado polivalente; Arranjo fisico celular; Sefup rapido;
Tecnologia da Informacao (TI); Pré-processamento; Padronizacdo; Poka-yoke; Treinamento
do cliente e; Autonomacao. As ferramentas ndo encontradas nos estudos de casos foram:
Controle visual do processo; Autocontrole; Produ¢do em pequenos lotes; Kaizen e;
Nivelamento da Produgao.

Quadro 1 - Ferramentas do Lean Production com possiveis aplicagdes no Lean Service

Fonte: Francischini, Miyake e Giannini (2006)

Ferramentas Descricao

Pré-processamento Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o objetivo de
reduzir tempo de processamento total

Setup Rapido Atividades que permitem troca rapida do tipo de servigo oferecido

Operador polivalente Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de atividades de
prestacdo de servigo
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Organizacio Celular Organizacdo da produgdo do servigo em grupos de atividades que possuem
afinidades, a fim de facilitar a troca de informagdes e suporte

Poka-yoke para operadores Prevencgdo de falhas em atividades realizadas pelos prestadores do servigo

Poka-yoke para clientes Prevencgdo de falhas em atividades de coprodugéo realizadas pelos clientes

Autonomacio Desenvolvimentos de fungdes em equipamentos e sistemas de informagao
que operem de forma auténoma

Padronizacio Definigdo de procedimentos de trabalho padrao

Autocontrole Responsabilidade de auto inspe¢do com foco na qualidade e autonomia para
resolver anomalias

3.1.4. Principais dificuldades relatadas e fatores de sucesso

Diversos autores citam dificuldades ou problemas especificos na implantagdo do Lean
em empresas de servicos. Identificar essas dificuldades antes de uma analise mais profunda

pode ser um fator critico de sucesso.

Para Suérez-Barraza et al. (2012) existem dois principais problemas relacionados a
aplicagcdo do Lean nos casos analisados: (1) o gap entre a teoria e a pratica que indica uma
clara necessidade de uma defini¢cdo mais completa e aprofundada do que realmente significa
Lean Service para que, quando as metodologias forem aplicadas, as possiveis confusdes e
frustracdes possam ser evitadas e a implantacdo seja mais eficaz e eficiente; e (2) varias
organizagdes de diferentes setores aplicam alguns principios de Lean com a bandeira de
outros tipos de abordagens de gestdo, tais como "TQM”, “Qualidade de Servigo" e até mesmo

incluindo termos ligados a gestdo estratégica, organizagdes de aprendizagem e marketing.

Portioli-Staudacher (2010) cita como um fator critico de sucesso a implantacdo em um
unico nivel de processo por vez, focando em processos de alto volume e baixa variabilidade,
normalmente os processos de backoffice. Em seus resultados, as empresas de logistica por
processarem produtos fisicos, se mostraram mais avancadas na implantacdo do Lean do que
as empresas de servigos financeiros. Sendo que nestas empresas, ferramentas relacionadas a
producdo puxada ndo estdo sendo devidamente implantadas, pois hd o sentimento nas

empresas de que esse principio nao pode ser implantado em servigos.

Para Damrath (2012), existem diversas complexidades relacionadas a implantacao de
conceitos do Lean em empresas de servigos. Segundo o autor, o tamanho e a complexidade

dos processos de servicos, a invisibilidade do processo, a dependéncia das pessoas envolvidas
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na percep¢ao da qualidade, a impossibilidade de alinhar alguns processos aos conceitos do

Lean e a dificuldade de tornar o Lean sustentavel.
3.2. Centro de Servigos Compartilhados (CSC)

Centros de Servicos Compartilhados sdo formados pela centralizagdo de processos
semelhantes em uma unica localidade, que atendem a toda a organizagdo, podendo ser de
nivel regional ou global (Schulman et al., 1999; Bergeron, 2003). Segundo Marciniak (2012),
o conceito foi lancado nos EUA na década de 80 através da centralizacdo do processo de
compras da NASA e foi sendo difundido entre empresas com o passar dos anos. Atualmente o

CSC ¢ uma das tendéncias mais importantes da economia global.

O CSC e uma centralizacdo pura apresentam algumas diferengas entre si. Na
centralizagdo, existe uma mentalidade “corporativa”, onde o foco é para a orientacdo e
necessidade do headquarter, que € o local aonde as fungdes mais importantes da organizacao
sdo coordenadas. Ja no CSC, os servicos sao orientados para as unidades de negocio, e dessa
forma, captura as melhores praticas da centralizacdo e da descentralizacdo (Schulman et al.,

1999).

Schulman et al. (1999) relatam que o conceito de CSC necessita ser adaptado para
cada organizacdo, embora a defini¢ao deva ser a mesma. A implantacdo do CSC apresenta
como vantagem o fato de que nesta metodologia as atividades de apoio representam o core
process, ou seja, aquelas que devem ser executadas de forma exemplar para assegurar a
competitividade continua da empresa, fato que possibilita uma forte atua¢do. Ainda segundo o
autor, o termo “cliente interno”, comumente utilizado para definir a relagdo do CSC com as
unidades de negocio que ele atende, nao € o ideal, mas sim, o termo parceiros de negocio, pois

a cadeia de valor da empresa € unica.

3.2.1. Objetivos da implanta¢do de um CSC

Para Pereira (2004), sdao encontrados cinco motivadores para a implantagdo de um
CSC: (1) diferenciacdo das competéncias centrais das atividades de apoio da organizagdo; (2)
redugdo dos custos; (3) aumento da confianca ¢ da consisténcia das informagdes; (4) aumento
do nivel de qualidade e (5) aumento da possibilidade de crescimento e mudanga na

organizagao.
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Bergeron (2003) apresenta os motivadores para a implantagdo de um CSC divididos
entre sua relagdo com a corporacdo e com as unidades de negdcio. Alguns motivadores
relacionados a corporacdo sdo: reducdo de custos, melhora do servico, reducdo das distragdes
com os processos de negocio da empresa e o potencial de criar um foco externo do centro de
lucro da empresa. Os motivadores ligados as unidades de negocio da empresa sao: aumento da

eficiéncia, diminui¢do da necessidade de pessoal e ganho de economia de escala.

Uma pesquisa realizada pela Bain e Company em 2005 apresentou como os principais
motivadores para implantacdo de um CSC a reducdo de custos e a melhoria de qualidade,
maior precisdo e cumprimento de prazos. Esse resultado estd diretamente alinhado com os
resultados apresentados por Knol ef al. (2014) que apresentaram como principal objetivo para

a implantacdo dos CSCs analisados o beneficio da reducdo de custos.

Para Schulman et al. (1999), diferente do que os outros autores citados acreditam, a
redugdo de custos ¢ um dos “resultados da implantacao do CSC”, mas nao deveria ser um de
seus principais motivadores. Para o autor, os principais objetivos da implantagdo sao
“estratégicos e de longo prazo”. Por fim, o que todos os autores citados concordam ¢ que a
qualidade do servigo aumenta com a implantacdo do CSC. Uma andlise realizada por Aksin e
Masini (2008) mostra que da amostra utilizada pelo autor existe um balanceamento no uso de

CSCs por empresas de manufatura e de servigos.
3.2.2. Migragdo de processos e redesenho

Para Schulman et al. (1999), a defini¢dao de quais processos devem fazer parte do CSC
se baseia no fato das atividades serem comuns a todas as unidades de negocio. Normalmente,
tais atividades sdo consideradas como sem valor agregado ou de baixo valor agregado e
possuem um alto volume de transagdes além de terem servigos de profissional especializado.
Para Knol et al. (2014) existe uma série de fatores criticos para o sucesso de um CSC que
podem ser encontrados na literatura em casos reais, entretanto, neste estudo, o tnico fator em

comum para todos os casos ¢ a padronizacao de processos.

O conceito de CSC por si s6 ndo implica em melhoria de processo, mas normalmente,
a implantagdo do mesmo vem acompanhada de um processo de reengenharia ou redesign. O
autor afirma que a execu¢do de melhorias no processo pode acontecer antes ou depois da
implantacao e que essa decisdo varia de empresa para empresa (Schulman et al., 1999). Além

do que ja foi exposto € importante ressaltar que para o autor o conceito de mapeamento da
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cadeia de valor est4 diretamente relacionado com a implantacdo de um CSC, onde ele exerce

papel importante em agregar valor.
3.2.3. Ferramentas de gestdo

Para muitos autores, um dos principais focos de um CSC ¢ o alto nivel de eficiéncia,
que deve ser garantido através de ferramentas de gestdo (Knol et al., 2014; Marciniak, 2013;
Schulman et al., 1999). Marciniak (2013) refor¢a que alguns fatores devem ser revistos a fim
de aumentar a efetividade da informag¢do, como a forma em que apresenta os dashboards aos
seus clientes para mostrar o seu desempenho. Segundo Schulman et al. (1999), Coelho et al.
(2013) e Marciniak (2013) ¢ um ponto central do CSC o grande foco em acompanhamento de

indicadores de desempenho para uma gestao mais eficiente e focada em resultado
3.2.3.1. SLAs

Para Marciniak (2013), a necessidade de definir os requisitos com os clientes criou o
Service Level Agreement (SLA). A discussao dos SLAs permite que os fornecedores escutem
0 que os seus clientes esperam e tais requisitos do ponto de vista de negocios, podem ser
documentados e incorporados em uma simples carta de entendimento, o SLA. O SLA requer
uma longa negociacdo na definicdo de expectativas e exigéncias de qualidade. Os SLAs
podem ser divididos em indicadores de tempo, que medem o tempo utilizado para execucao
do servico, ou indicador de qualidade, que mede a precisdo dos servicos entregues

(Marciniak, 2013).
3.2.3.2. Melhoria continua

Schulman et al. (1999) refor¢am a importancia da melhoria continua nos processos do
CSC. Para os autores esta deve iniciar na definicdo de uma estratégia, desenho da medida de
performance e, por fim, as métricas do processo. Diversas empresas que possuem um grande
programa de melhoria continua, o fazem como parte do Total Quality Management (TQM) ou
pelo processo de reengenharia. Garantir que erros sejam rastreados, analisados e pesquisados,

analisando a causa e o efeito ¢ fundamental (Schulman et al., 1999)

Tanto Schulman et al. (1999) quanto Marciniak (2013) citam como parte importante
da busca por melhoria continua a utilizagdo de um Balanced Scorecard, que ¢ um modelo de

controle gerencial que dd aos gerentes uma visdo rapida e mais abrangente do negocio

http://leansystem.ufsc.br/
18




Journal of Lean Systems Sum et al. (2017)

(Phadtare, 2010) definindo de forma clara e direta a relagio com a empresa dos seus

indicadores.
4. Discussao dos resultados

Nesta secao serdo discutidas as informagdes obtidas através da revisdao bibliografica
deste artigo de forma que os dados sejam conjugados com as experiéncias dos autores na
pratica dos respectivos temas. Primeiramente serdo apresentadas as principais percepcdes
oriundas da revisdo da literatura e discutidas em detalhe. Em seguida, serd apresentada a
comparacdo entre as duas metodologias e, por fim, uma possivel logica de integragdo entre os

temas para processos de backoffice.
4.1. Percepgoes sobre o tema

Durante a leitura sobre os temas foram extraidas algumas percep¢des baseadas no
cruzamento entre eles as quais contribuem para o objetivo final deste trabalho que ¢
identificar se CSC e Lean Service podem ser integrados visando aumentar a exceléncia dos
processos de backoffice. Entende-se que ¢ possivel identificar alguns aspectos que ainda nao
estdo claros ou que ainda nio foram explorados em profundidade, essas percepgdes sdo parte
dos resultados que esse artigo agrega a area de conhecimento. Em sua natureza o Lean Service
se diferencia do CSC. Enquanto o ultimo tem natureza processual, o primeiro se caracteriza
como conjunto de praticas orientadas a melhoria de processos, que faz existir uma potencial
sinergia entre os termos. O Lean atua na melhoria de processos, portanto, porque ndo nos

processos de backoffice?
4.1.1. Percepgao I - Localiza¢do dos processos na organizagdo

Na visdao de mercado, quando se fala de um CSC ele ¢ conhecido como uma “fabrica
de processos”, pois existem fatores que o diferenciam de processos descentralizados como:
processos em uma unica localidade, padronizados, com indicadores de controle, foco no
cliente interno, maior produtividade e busca continua por melhorias. Quando se compara CSC
com processos puramente centralizados observa-se em comum os fatores de unica localidade

e padronizagao.
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Quadro 2 - Compilagdo das vantagens de cada modelo de localizacdo de processos: descentralizado, centralizado

e CSC.
Descentralizacao Centralizacao CSC

. Reconhecimento de e  Sistemas e infraestruturas e Sistemas e infraestruturas

necessidades locais; comuns; comuns;

e  Resposta rapida ao cliente; e Adogdo de melhores e Adogdo de melhores

e  Transparéncia de custos; préticas; praticas;

e  Autonomia das UNs para e  Padrdes e controles e Padrdes e controles

escolher servigos com consistentes; consistentes;

diferenciados custos e e  Massa critica de expertise e Massa critica de expertise;

qualidades. e Transparéncia de custos;
e Autonomia das UNs para
escolher servigcos com
diferenciados custos e
qualidades.

Dessa forma, ¢ possivel constatar que a implantagao de um CSC compila as vantagens
da centralizacao com parte das vantagens da descentralizagdo. Entretanto, implantar o modelo
de CSC ndo ¢ simples, e, muitas vezes, inicia por uma centralizacdo pura para, apds uma
evolucdo da maturidade, conseguir finalizar a implantacio do modelo com a utilizagdo de
SLAs e custeio por transacdao. Por esse motivo, entende-se que a implantacdo de um CSC
representa uma evolucdo de exceléncia de processos de backoffice, visto que ele compila as
vantagens oriundas de processos sendo executados em uma unica localidade (centralizagio)
com um melhor nivel de atendimento ao cliente interno. A percep¢ao oriunda dessa andlise ¢
de que existe um processo evolutivo que relaciona a troca da localizagdo dos processos de
backoffice da organizagdo, passando por um modelo centralizado antes de um modelo de

CSC, propriamente dito.

4.1.2. Percep¢ao 2 - Implantacdo de Lean Service na empresa versus apenas processos de

backoffice de um CSC

Quando se trata de Lean Service o nome ainda ¢ o mesmo da década de 70, mas o
modelo, ferramentas e suas aplicagdes tiveram uma evolucdo consideravel, principalmente
nos ultimos cinco anos, onde se encontram 80% das publicacdes sobre o tema. Pode-se notar
que, apesar de se tratar de um conceito relativamente antigo, as empresas € a academia so

passaram a reconhecer os resultados positivos desta metodologia recentemente.

Na literatura foi possivel encontrar autores que citam as principais dificuldades de

implantacdo do Lean Service. Um dos itens levantados foi a importancia de buscar iniciar por
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processos de backoffice, por serem de alto volume e baixa variabilidade. Além disso, processo

de backoffice sdo processos que acontecem sem a participagao simultanea do cliente.

Quando se analisa as complexidades citadas por Damrath (2012) pode-se claramente
entender que processos de um CSC possuem vantagem frente a implantagao do Lean Service,
pois ja possuem sua complexidade desenhada e padronizada. Apesar de serem processos
invisiveis eles ja possuem indicadores de medicao que ajudam a controlar o processo, ja estao
em busca continua de automatizag@o e possuem avaliacdo de qualidade baseada na percepgao
de seu cliente interno. Ou seja, se a proposta de alguns autores era iniciar a implanta¢do do
Lean por processos de backoffice, entende-se que muitas das possiveis dificuldades serao

diminuidas se esses processos ja estiverem em um CSC.
4.2. Comparagdo entre as metodologias: CSC versus Lean Service

De fato, conforme evidenciado na secdo 3 desse trabalho, quando se busca a
exceléncia em servicos de backoffice, duas metodologias distintas, j4 em uso por empresas,
afirmam corroborar com o atingimento da exceléncia buscada. Conforme mencionado, sdao

distintas em sua natureza, mas comparaveis em termos de objetivos e resultados.

Existem diferencas e semelhangas entre a implantagdo do Lean Service e a
implantacdo de um CSC. Na literatura ndo foram encontrados trabalhos que relacionem os
temas e que possam auxiliar as empresas na compreensao das mesmas. O Quadro 3 apresenta
um resumo dos principais atributos comparados entre as metodologias, a fim de clarificar

onde estdo as semelhancas e as diferencas das metodologias.

Quadro 3 - Comparacdo CSC vs Lean Service

Atributo de comparacio CSC Lean Service
Objetivos da adogdo da Redugdo de custos, liberagdo da Mudanga cultural da organizacdo para
metodologia area de comercial de atividades de melhoria na percep¢ao do cliente,
backoffice, possibilitar um reducdo de custos, resposta rapida ao
crescimento mais agil, globalizar | cliente, aumento da qualidade e redugao
um grupo, padronizar processos, do desperdicio;

aumento da qualidade e confianga
no processo

Foco da organizagdo Foco no atendimento aos clientes Foco no cliente final e na autonomia
internos e na padronizagdo de dos colaboradores
processos
Objetivo dos Indicadores Os principais indicadores sao: Os principais indicadores sao:
SLA — Medida de cumprimento de Eficiéncia do processo — baseado no
prazo da solicitagdo tempo de ciclo e de processamento
Custeio — Controle do custo por Qualidade no processo — medido pelos
transacdo, de forma que seja retrabalhos gerados no processo
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transparente ao cliente interno e SLA — Para garantir que o processo nao
facilmente controlado. ficara muito tempo parado em
Produtividade — Medida interna do determinada atividade

CSC para garantir agilidade e
reducdo de custos

Redesenho de processos Fator secundario, ndo ¢ exatamente Fator chave da metodologia uso de
parte da metodologia, mas quando ferramentas para identificagdo da

combinado com a metodologia cadeia de valor, ferramenta Makigami

apresenta bons resultados. para célculo de eficiéncia do processo e

foco na redugdo de perdas do processo

Dessa forma, o que se percebe ¢ que quando os objetivos da adogdo das metodologias
sdo analisados, ambas apresentam em comum a reducdo de custos e o aumento de qualidade
dos servicos prestados. Outros objetivos de implantagdo, entretanto, se referem a processos
internos de liberacdo da area comercial e possiblidade de crescimento da organizagao,
focando em cliente interno, sem se referir ao cliente final, que ¢ um dos focos principais da

metodologia de Lean.

Quando se comparam os indicadores utilizados percebe-se o foco financeiro dado aos
CSCs, pois visam uma redugdo de custo e aumento de produtividade. Para o Lean, o foco ¢ a
qualidade de atendimento realizado ao cliente final, atendendo suas expectativas e reduzindo
os custos de espera e de retrabalho. Por fim, um dos atributos comparados ¢ o de redesenho de
processos, um dos atributos mais importantes para a metodologia Lean e fator secundario para
a implantagao de um CSC. Isso se deve ao fato de que implantar um CSC ja exige uma
negociagao politica extrema e perda de poder, sendo assim, as empresas acabam optando por
ndo rediscutir processos, mas sim manté-los ocorrendo da maneira mais proxima possivel da

forma original.

O que se percebe ¢ que de fato existem semelhangas entre os modelos, mas ¢ nas
diferencas e naturezas que esta o valor de se agregar as metodologias. Se a empresa conseguir
balancear os beneficios e os controles financeiros relacionados a um CSC com os beneficios
de atendimento ao cliente final atingido através do Lean € possivel que seu patamar de
atendimento seja muito superior a qualquer uma das metodologias aplicadas isoladamente. O
Lean visa melhorar processos que por natureza ja sao criados melhorados no caso de um CSC.
O potencial da sinergia € superior ao que se encontraria na ado¢do do Lean para um processo

qualquer.

4.3. Logica de evolugdo temporal

http://leansystem.ufsc.br/
22




Journal of Lean Systems Sum et al. (2017)

A analise dos dados ¢ informacdes encontradas nesta revisao de literatura leva ao
entendimento de uma possivel melhor sequéncia de implantagdo destas metodologias, que
poderia representar uma maior facilidade de atingimento dos resultados. A ordem ndo precisa
ser obedecida para obtencdo de sucesso, mas, diante dos fatores ja levantados na literatura, ¢
possivel que o risco de insucesso seja consideravelmente reduzido. Desta forma, a Figura 3

visa apresentar uma logica de evolugao em exceléncia de servigos de backoffice.

Exceléncia em
backoffice
Lean Lean Service
O CSC . + Six sigma
Service
Centralizacao
(o]
Processos
Descentralizados
tempo

Figura 3 — Logica de evolugao em exceléncia de processos de backoffice

Essa evolugdo se inicia em um modelo de processos de backoffice descentralizado que
em um primeiro momento seria centralizado e na sequéncia adaptado para um modelo de
CSC. Com o CSC consolidado e em um alto nivel de maturidade o préximo passo seria a
implantacdo de Lean Service, concluindo com a implanta¢do em conjunto de Six Sigma, pois
além de um excelente nivel de produtividade a empresa passard a garantir um nivel de

qualidade inquestionavel.

O fato ¢ que essa sequéncia temporal de implantacao esta relacionada as dificuldades
de cada etapa do processo de mudanca. A centralizacdo dos processos ja consome bastante
energia da organizacdo, pois envolve perda de poder, negociagdes politicas e demissdes,
sendo um cenario desafiante para qualquer organizagdo, por isso iniciar apenas com a
centralizacdo pode fazer sentido. Com os processos ja centralizados a empresa consegue
folego para iniciar a implanta¢do de um modelo de CSC, que inclui o controle de uma série de

indicadores, um pilar de atendimento ao cliente com reunides periddicas com as unidades de
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negdcio e uma série de melhorias de processos visando automatizagdes dos processos ja
realizados. Nesse momento, o confronto politico ¢ menor, mas as atividades de implantacao

do modelo exigem grandes esforgos das liderangas dos processos.

Com um CSC devidamente implantado e estavel a organizagao passa a ter folego para
um novo desafio, um passo que vai além da simples execuc¢dao de processos de apoio, que
pode ser considerado estratégico para a organizagdo. Nesse momento a implantagdo da
metodologia Lean, apesar de um grande desafio, ja parece uma evolucdo natural para uma
organizacdo acostumada com a velocidade de mudangas de um CSC. A troca de cultura de
operagdo para estratégica, apesar de ainda complicada, parece se tornar uma exigéncia dos
clientes internos. E com o tempo resta apenas garantir a qualidade desses processos, cuja

metodologia Six Sigma ja ¢ muito utilizada em parceria com o Lean para garantir esse fator.
5. Consideracoes finais

Referente a aplicagdo de ferramentas do Lean Service em Centros de Servigos
Compartilhados, nao foi localizada em nenhuma das bases de dados investigadas, artigos ou
livros que tratem do assunto. E importante sinalizar, entretanto, que ferramentas e conceitos

pontuais do Lean fazem parte da literatura existente em Centro de Servigos Compartilhados.

Diante dos estudos ja realizados sobre ambos os temas pode-se concluir que as duas
metodologias possuem como resultado uma possivel melhoria da exceléncia de processos de
servicos de backoffice. Entretanto, um fator importante ainda ndo tratado pela literatura ¢é
apresentado neste trabalho, que ¢ a conjugagdo entre as metodologias do Lean Service e CSC.
Apesar de suas diferencas, ao conjugar as melhores iniciativas de cada metodologia
provavelmente serdo obtidos processos com melhor desempenho e focados no cliente final.
Trabalhar as duas metodologias em conjunto pode, potencialmente, aumentar a produtividade

da empresa, tal como sua exceléncia em processos.

Como proposta de logica temporal para a implantagdo das metodologias, entende-se
que o melhor seria primeiramente implantar um CSC e com o CSC devidamente
implementado adotar a metodologia Lean. Essa ldgica temporal ndo tem a pretensdo de ser
regra a se seguir, mas sim, um facilitador para obtencdo de bons resultados sem grandes

rupturas gerenciais.
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