UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGCAO

O PENSAMENTO ENXUTO APLICADO AO PROCESSO DE VENDAS
COMPLEXAS: PROPOSICAO DE UM METODO PARA VENDAS DIRETAS
EMPRESA-CONSUMIDOR E APLICACAO A UM CASO REAL

BRUNO RUFATO PEREIRA

DISSERTACAO DE MESTRADO



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGCAO

O PENSAMENTO ENXUTO APLICADO AO PROCESSO DE VENDAS
COMPLEXAS: PROPOSICAO DE UM METODO PARA VENDAS DIRETAS
EMPRESA-CONSUMIDOR E APLICACAO A UM CASO REAL

Orientador: Prof. Dr. Dario Henrique Alliprandini

SAO CARLOS
2008

BRUNO RUFATO PEREIRA

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia de Producéo da
Universidade Federal de S&o Carlos,
como parte dos requisitos para a
obtengdo do titulo de Mestre em

Engenharia de Producao.



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

P436pe

Pereira, Bruno Rufato.

O pensamento enxuto aplicado ao processo de vendas
complexas : proposi¢do de um método para vendas diretas
empresa-consumidor e aplicacdo a um caso real / Bruno
Rufato Pereira. -- S8o Carlos : UFSCar, 2009.

76 f.

Dissertacdo (Mestrado) -- Universidade Federal de S&o
Carlos, 2008.

1. Vendas - administracéo. 2. Producdo enxuta. 3.
Sistema Toyota de producéo. |. Titulo.

CDD: 658.81 (20%)




PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

‘ DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODU(}AO
g Rod. Washington Luis. Km. 235 - CEP. 13565-905 - $&0 Carlos - SP - Brasil
! .'[‘:_ I a Fone/Fax: (016) 3351-8236 /3351-8237 /3351-8238 (ramal: 232)

Email : ppgep@dep.ufscar.br,

FOLHA DE APROVACAO
Aluno(a): Bruno Rufato Pereira

DISSERT:AQAO DE MESTRADO DEFENDIDA E APROVADA EM 27/10/2008 PELA
COMISSAO JULGADORA:

A("\sz /—/ /( »

Prof. Dr. Dario Henrique Alliprandini
Orientador(a) PPGEP/UFSCar

/
P
e

Prof. Dr. Mdacir Godinho Filho

)

PPGEP/UFSCar
N /G/, L /// ("-

_Prof. Dr. Antorfio Freitas Rentes
EESC/USP

W%A '7/1,1 /Q///{f «

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
Coordenador do PPGEP




SUMARIO

N | N0 =10 ] 01607\ T 11
2 O PROGRAMA DE PESQUISA MANUFATURA ENXUTA. ....coiieiiieeie st eeeesee e 13
2.1 Breve Historico da Manufatura ENXULA ...........ccouoeeininiiincienee s 14
2.2 Selecdo dos Métodos para Realizagc@o do Trabalho .........ccccccovvviicieicni i 15
2 R O 14 1= o1 v-Tor: (ol =1 o1 13 (=1 .10 o o [ [o: WSS 16
222 ADOIdagem & PESOUISA. .......ciirieiiitiieiiitirieieite ettt b ettt b et neenes 18
223 MEtodos de PrOCEAIMENTO.......cueuiieeuereririeiireeteie sttt et ettt et ee bttt st et e et e e enene s 19
2.2.4  Resumo do Método do Projeto de PESOUISA........cviereeiiiriiiriirieisiesiesesieseesesie e ssese s s 20
2.3 NUcleo da Manufatura ENXULA ..........cccoureriiiiiiiciecsiee ettt 21
2.4 Cinto de Protec8o da Manufatura ENXULAL..........coveiiiiiiiiiieisceseseese e s 24
2.5 Mentalidade Enxuta Aplicada a Processos N80 Manufatureiros..........coceveevieceeieeveeneseeseseesvenns 28

3 METODO PROPOSTO PARA EXPANSAO DA MENTALIDADE ENXUTA AO PROCESSO

DE VENDA ...ttt ettt etttk e ekt e ekt e e bt e et et e e s b e e e e a bt e e e s bt e e eh b e e e e Rb e e e bb e e e bb e e e bn e e e nns 33
3.1  Elementos do MEtOdO PropOStO.......ccccviviiiieiieieriiiesesie e e e e et e et re e enaesnesae e snenes 34
3.2 Mapa do Processo Atual de Front-0ffiCe..........oovviiiiiiiinieiccc e 35
3.3 Mapa do Processo Atual de Back-0ffiCe.........couiiiiiiriiiircce s 37
3.4 Pesquisa JUNO 80S CHENTES ......c.ciiiiirieieire et b bbb 38
341  Comportamento dO CONSUMIUON .......c.eiuiiiiieiieieie ettt ettt sbe bbb eneens 38
3.4.2  Pesquisa de MArKEIING.......couoiiuiiiiiie ettt bbbt e bbb bbb s 40
3.5 ANALISE (AS LACUNAS .....cveuiititieteesiee ettt ettt 41
3.6 Mapa do Estado Futuro de Front-0ffiCe.........cccceiiiiiiie s 42
3.6.1  Aspecto Qualitativo: FeChando @S LaCUNAS .........cccccvvirviveenieiesesese et se s e 43
3.6.2  Aspecto Quantitativo: Estabilizando a Demanda............ccoceoviriiiiniiiinineseee s 44
3.7 Implementagdo do EStAd0 FULUFO ........cooviiiiiiiiiiicccree s 46
3.8  Otimizacdo do Back-office Face ao Novo Processo de Front-office..........ccoovvveiiiiiiniicicicinn, 47
3.9 Sintese do Método e Algumas CONSIAEIAGOES .........c.cerverrrrerieiierieise e es 48
4  APLICACAO DO METODO A UM CASO REAL ..uvoviiiitieic et 50
4.1 ESCOING 08 EMPIESA... .ottt bbb bbbt 50
4.2 CaracterizaGdo d0 ProDIEMA ........ooiiiiiiieiee e 52
V0 B S C1 F=1 (o = WY o] FTo= Yo To R [o TN 1Y <3 (oo (o TSSOSO 53
4.3.1 Etapal- Mapa do processo de front-OffiCe ..o 54
4.3.2  Etapa 2 - Mapa do processo de back-0ffiCe........ccouivieiiiiiiii i 56

4.3.3  Etapa 3 — Pesquisa junto a0S CHIENTES.........civiiiiieiiic et 58



434  Etapa 4 — Analise de JaCUNGS ......cceiviiiiiiiicecece ettt sttt re e 60
4.3.5 Etapa5- Mapa do estado futuro de front-0ffiCe........ccccviriviiiiiiiiiiiiccc e 61
4.3.5.1 Aspecto Qualitativo: FEChando as LACUNAS .........coveverieiereieeieeee et 61
4.3.5.2 Aspecto Quantitativo: Estabilizando a demanda..............ccoeiriniininnienee e 64
436  Etapa 6 — Implementacdo do eStado TULUIO ........ccoirveiiiiriiiicee e 66
4.3.7  Etapa 7 — Otimizacdo do back-office face ao novo processo de front-office...........cccceeireninene 68
O (- T ] L= o [0S @ o] o o TSSO TRP ORI 69
O CONCLUSOES ....cotiiiitietie ettt ettt ettt ettt ettt et be e et e e s bt e et e e sbe e e beeebe e e beesrneannee e 71

REFERENCIAS ...ooittie ittt sttt ettt ettt ettt st st e e sab e e nnb e e sbb e e e nbb e e e bneeatnee s 74



LISTA DE TABELAS

TABELA 2.1 — ESCOINasS MEtOUOIOGICAS. .......cccviviiririeriiiiiiesie st eieee e se e s e stesreste e sresbe st et eseesae s ene e e sneseens 16
TABELA 2.2 — Resumo da visdo dos autores a respeito do ntcleo da Manufatura Enxuta.............cccceeueneae 22
TABELA 4.1 — ESCOING 0 EMPIESA....ccveiveiviieiierieeeteeiesiesteste et st et se e see e nesre s e sne st tesnesaesaesaesenseneenens 51
TABELA 4.2 — Proposta de solucdo para as lacunas identificadas...........ccccoeveevrivvienininiencncreseeeee e 62
TABELA 4.3 — Célculo para definiGao da MELa..........oeeirrieii et 64

TABELA 4.4 — Resultad0s d0 CaSO PrALICO........cuviuiueieiririeieie sttt ettt sesene s 69



LISTA DE FIGURAS

FIGURA 2.1 — Método do Programa e PESOUISA..........cccerririerierieieieiesestestesesteste e saessesaesaeassessessessesresns 17
FIGURA 2.2 — Nucleo do Programa de Pesquisa Manufatura ENXULa.............ccevveeeieieiesnnn s 23
FIGURA 2.3 — Programa de Pesquisa Manufatura ENXULA..........ccccoervereeireeeiesie s 25
FIGURA 2.4 — Mentalidade Enxuta em Seus diversos ambientes..........covovvrveriinnireinseeeseee s 30

FIGURA 2.5 — Participacdo de mercado dos dois maiores fabricantes de computadores domésticos nos

[ 1o [0 1T T 0TSSP 32
FIGURA 3.1 — Modelo genérico do processo de VENUA...........cceveerieririeienieerieesieiesieesieeseeresseesseessesesseens 33
FIGURA 3.2 — Exemplo de mapa de front-OffiCe.........ccuiiiiiiiiiie e 36
FIGURA 3.3 — Exemplo do conjunto de ‘valores’ em uma nova compra industrial...........ccccceceveviiiniirennnne, 40
FIGURA 3.4 — Conceito da ANALISE 0 LACUNAS........ccveerieieieierieesieie ettt sttt 42
FIGURA 3.5 — Exemplo de inicio ritmado de processo de VENda..........c.cevvevverereeieeieniesie s 45
FIGURA 3.6 — Momentos do processo de MEINOTIA........ccucvveriirieiisise e 47
FIGURA 3.7 — SINESE A0 MELOUO.......ccveviiieiiitce ettt st s b e b e b et ben s 48
FIGURA 4.1 — Pesquisa aplicada: Mapa do estado atual de front-office..........cccoovvviiiiinini i 55
FIGURA 4.2 — Pesquisa aplicada: Mapa do estado atual de back-office..........c.coovriiiiiniiiiiiiiie 57
FIGURA 4.3 — Pesquisa aplicada: Resultado da pesquisa junto aos CHENES..........ccoerverveieecienieineneeeee 59
FIGURA 4.4 — Mapa do estado futuro de front-0ffiCe.........ccccvviiiii i 63

FIGURA 4.5 — Ineficiéncia do back-office frente ao novo processo de front-office........c.ccoevviviiiinieniennn, 68



LISTA DE SIGLAS, SIMBOLOS E ABREVIATURAS

5S Ferramenta dos cinco ésses
FIFO First-in-first-out

JT Just-in-time

MFV Mapa do fluxo de valor

RVA Razdo de Valor Agregado

R$ Reais (unidade monetéria)
STP Sistema Toyota de Producao
TPM Total Productive Maintenance

Tempo de tarefa (no MFV)
Tempo de sistema (no MFV)

— -
> o o

Simbolo de estoque (no MFV).
n dias

!

Simbolo de producdo empurrada (no MFV)



RESUMO

Desde os primeiros contatos com a Manufatura Enxuta, pesquisadores do mundo
ocidental vém se esforgando para entender esta filosofia e replicar os beneficios obtidos
pela Toyota. A aplicacdo no ambiente industrial ja foi bastante explorada, sendo que o
desafio atual é o de expandir seu uso a ambientes ndo-manufatureiros. Este trabalho
trata da aplicacdo da Mentalidade Enxuta a um problema de vendas, utilizando seus
principios basicos com o objetivo de estabilizar a demanda em vendas diretas empresa-
consumidor com comportamento de compra tipo complexo. Feitas as consideracdes
metodoldgicas, o primeiro passo no sentido de realizar o problema de pesquisa foi a
caracterizagdo da Mentalidade Enxuta como um Programa de Pesquisa, nos moldes
sugeridos por Lakatos (1979), construindo a base para expansdo dos seus conceitos. O
segundo passo, desenvolvido no capitulo trés e tendo o estabelecimento de ritmo como
elemento central, foi a construgdo do método proposto para estabilizar a demanda por
meio da expansdo da mentalidade enxuta para o front-office da area de vendas. Este
método proposto foi ilustrado no capitulo quatro por meio da sua aplicagdo a um caso
pratico, no qual uma empresa implementou os sete passos propostos ao longo de dois
anos. Apesar desse trabalho ndo utilizar abordagens quantitativas ou experimentais, o
método proposto parece ter potencial para estabilizar a demanda em vendas diretas
empresa-consumidor. Trabalhos futuros podem testar a eficacia do método aplicando-o
em empresas similares a estudada ou utilizar o programa de pesquisa estruturado no
capitulo dois como base para a expansdo da mentalidade enxuta a outras areas nao-
manufatureiras, seja a de vendas ou néo.

Palavras-chave: Mentalidade enxuta. Sistema Toyota de Producéo. Venda.



ABSTRACT

LEAN THINKING APPLIED TO CUSTOMERS’ DECISION MAKING PROCESS FOR
DIRECT BUSINESS-TO-CONSUMER SALES: PROPOSED METHOD AND REAL
CASE IMPLEMENTATION. Since first contact with Lean Manufacturing, western
scientists have been struggling to understand the philosophy and replicate Toyota’s
benefits. Lean at the industrial environment is well explored and understood. The actual
challenge is the expansion to the non-manufacturing arena. This work uses Lean
Thinking to solve a sales problem by using its basic principles to reduce demand
variability at direct business-to-consumer sales of complex-type buying behavior.
Following methodological considerations, the first step towards making up for the
research problem was to set Lean Thinking as a Research Program in the molds of
Lakatos (1979) providing a common ground for the expansion of its concepts. Second
step, covered at chapter three and with rhythm as its fundamental element, was the
construction of the proposed method aimed at stabilizing demand through expanding
Lean Thinking’s principles to sales’ front-office. This method has been illustrated at
chapter four by describing the implementation of the seven proposed steps in a real
company over a two year period. Despite this work has not used quantitative or
experimental approaches, the proposed method seems to have potential of reducing
demand variability in direct business-to-consumer sales. Future research work might
test effectiveness of the method by applying it at similar to studied companies or use the
Research Program elaborated at chapter two as a foundation to expand Lean Thinking
to other non-manufacturing areas, be them sales-related or not.

Key-words: Lean thinking. Toyota Production System. Sales.



1 INTRODUCAO

Nas décadas de 80 e 90, o paradigma da producdo em massa entrou em
crise no mundo ocidental. A causa principal foi o incbmodo competitivo que algumas
empresas japonesas estavam criando no mercado norte-americano, produzindo segundo
um modelo que o paradigma vigente ndo conseguia explicar nem entender.

A resposta a crise sao estudos que vem sendo realizados desde entdo para
compreender o sistema de producdo intitulado Manufatura Enxuta e dar subsidios para
implementa-lo no mundo ocidental, buscando o mesmo nivel de desempenho atingido
pela Toyota.

O entendimento iniciou nas ferramentas, evoluiu para principios e regras
e, mais recentemente, vem expandindo o uso da filosofia ao ambiente ndo manufatureiro
com aplicacOes na gestdo de projetos, de servi¢os e em areas puramente administrativas.

A compreensdo sobre a Manufatura Enxuta j& é bastante ampla e muitas
empresas melhoraram consideravelmente seu desempenho aplicando ferramentas e
principios. Outras empresas, no entanto, ndo foram tdo bem sucedidas, apesar de terem
aplicado grande parte do conhecimento disponivel até 0 momento.

Conforme descrito por Cusumano (1994) existem algumas limitacGes
para a Manufatura Enxuta. Esse autor destacou, por exemplo, congestionamentos
urbanos, longas distancias geograficas entre plantas e plantas em diferentes continentes.

Esta dissertacdo coloca em pauta e se propde a desenvolver uma outra
limitagdo: a dificuldade de implementar a Manufatura Enxuta em ambientes com alta
variacdo na demanda ou demanda incerta.

Segundo Alves (1995), a ciéncia se inicia com problemas. Enquanto uma
determinada teoria funciona bem, ndo ha motivo para coloca-la em questdo. De acordo
com esse mesmo autor, problema é a construgcdo de uma ordem ainda invisivel a partir
de uma desordem visivel e imediata.

No caso deste trabalho, a desordem visivel e imediata é a alta variacdo na
demanda ou demanda incerta que impede a integral implementacdo da Manufatura
Enxuta nas atividades manufatureiras.

Tendo em vista a desordem, bem como o alinhamento desse trabalho em
continuar a expansao da mentalidade enxuta a ambientes ndo manufatureiros, foi

formulado o problema que serviu de guia para a pesquisa:
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Serd possivel reduzir variacdo da demanda por meio da extensdo da

Mentalidade Enxuta a drea de vendas?

Outros métodos e ferramentas voltados a estabilizagdo da demanda, tal
como fechamento de més em dias diferentes, poderiam ter sido utilizados nesse
trabalho, mas a intencdo foi buscar um novo caminho construido a partir dos
ensinamentos da Manufatura Enxuta.

O objeto de estudo sdo empresas que realizam venda direta ao
consumidor, que apresentam alta variacdo na demanda e cuja natureza do negdécio
envolve comportamento de compra tipo complexo.

O Comportamento de compra complexo, segundo ASSAEL apud Kotler
(2000), é adotado pelos consumidores ao escolher um produto caro, cuja compra é
realizada com pouca freqliéncia, envolve algum risco e, geralmente, o consumidor nédo
sabe muito sobre a categoria de produtos.

Esse trabalho ndo trata, portanto, da venda de lapis ou creme dental, mas
de estender os principios da mentalidade enxuta para reduzir variacdo na demanda de
itens com compra menos freqiiente e mais representativa tais como, por exemplo, um
microcomputador, um automovel, um sistema de aquecimento de piscinas, entre outros.

Espera-se contribuir com um método de melhoria para o processo de
vendas ilustrado por um caso pratico. Ndo é a intencdo ser final e conclusivo, mas
fornecer uma proposta tedrica que possa servir de inspiracdo para trabalhos futuros.

Esse trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo dois
caracteriza a manufatura enxuta como um programa de pesquisa, alem de realizar as
consideracdes metodoldgicas pertinentes ao desenvolvimento do estudo. O método
proposto para expansdo da mentalidade enxuta ao processo de venda esta elaborado no
capitulo trés, estabelecendo as bases para o caso pratico descrito no capitulo quatro.

Finalmente, o capitulo cinco traz a concluséo do trabalho.



2 O PROGRAMA DE PESQUISA MANUFATURA ENXUTA

O nascimento do Sistema Toyota de Producdo (STP) foi motivado pela
necessidade de alcancar os niveis de produtividade norte-americanos. Nos anos 50, no
entanto, as restricdes impostas pelo mercado interno japonés ndao permitiam a simples
aplicacdo do modelo da producdo em massa (OHNO, 1997).

Tendo como fundamento a total eliminacdo do desperdicio, o STP evolui
e tornou-se capaz de produzir em pequenas quantidades uma ampla variedade de
produtos a precos competitivos e com qualidade superior a da concorréncia.

Nos anos 80 o sucesso da Toyota despertou o interesse de pesquisadores
e de empresarios que passaram a estudar e replicar suas praticas produtivas. Desde
entdo, o entendimento ocidental sobre o funcionamento do STP evoluiu bastante,
recebendo o nome de Manufatura Enxuta.

Este capitulo tem por objetivo caracterizar o tema como um Programa de
Pesquisa e prover estrutura metodoldgica para o trabalho. Segundo Lakatos (1979), o
método do programa de pesquisa consiste na decisdo consciente de ndo rejeitar uma
teoria enquanto é elaborado um cinto de protecdo, ou seja, enquanto o conteddo
empirico da Manufatura Enxuta estiver sendo aumentado ndo ha motivos para refuta-la,
mesmo com a existéncia de evidéncias contréarias, como, por exemplo, empresas que
ndo obtiveram sucesso na implementacao.

Os programas de pesquisa também sdo Uteis para garantir a continuidade
e a produtividade dos estudos, reduzindo redundancia nos esforgos e direcionando
trabalhos no sentido de aumentar a0 maximo o contetdo empirico e eliminar as lacunas
existentes.

Este capitulo estd elaborado em quatro partes. A primeira apresenta um
breve historico sobre a manufatura enxuta. A segunda traz a discussdo metodologica
pertinente a realizagdo do trabalho. Na terceira sdo discutidos os conceitos essenciais da
manufatura enxuta, caracterizando o que se chamou de ndcleo de um programa de
pesquisa. A gquarta desenha o cinto de protecdo, nome dado ao conjunto de ferramentas
e métodos destinados a sustentar o nucleo. Finalmente, a quinta e Gltima parte discute a

mentalidade enxuta aplicada a processos ndo-manufatureiros.
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2.1 Breve Histérico da Manufatura Enxuta

A Manufatura Enxuta surgiu a partir do estudo do Sistema Toyota de
Producdo que, por sua vez, importou muitos conceitos desenvolvidos no ambiente da
produgdo em massa.

Segundo Ohno (1997), o desenvolvimento do Sistema Toyota de
Producdo foi motivado pela necessidade de alcancar os niveis de produtividade norte-
americanos, sob pena de faléncia da industria automobilistica japonesa.

Womack et al (1992) descrevem uma viagem de Eiji Toyoda ao
complexo Rouge da Ford, nos Estados Unidos, realizada em 1950. O objetivo era
entender os principios da producdo em massa para posterior aplicacao na Toyota.

Apds a viagem, no entanto, os dirigentes da Toyota chegaram a
conclusdo de que jamais conseguiriam copiar 0 modelo. O mercado doméstico
demandava diversos produtos diferentes, mas em pequenas quantidades (caminhdes,
automoveis de luxo, automoveis populares), tornando inviavel a producdo em grandes
quantidades de um unico produto.

O desenvolvimento do Sistema Toyota de Producgédo foi ignorado pelo
resto do mundo até a década de 80 quando, segundo Liker (2005), os veiculos japoneses
passaram a serem vistos como mais confidveis que os automoveis americanos.

O sucesso da Toyota atraiu o interesse da comunidade cientifica. Em
1985 foi iniciado o Programa Internacional de Veiculos Automotores (IMVP) do
Massachusetts Institute of Technology (MIT) com o objetivo de revitalizar a industria
automobilistica em geral.

Anos mais tarde Krafcik (1988) cunhou a expressdo Manufatura Enxuta
em um artigo que trouxe a publico alguns dos resultados do IMVP.

Muitos outros estudos foram realizados a partir da década de 80. Grande
parte, no entanto, tinha como foco entender e aplicar as ferramentas do Sistema Toyota
de Producdo, tais como o Kanban, 5S e TPM. Na época, o insucesso enfrentado por
algumas empresas nas tentativas de implementacéo era atribuido as diferencas culturais
entre o Japéo e os EUA.

Womack & Jones (1996) trouxeram uma visdo que ia muito além das
praticas individuais adotadas pela Toyota, no que os autores chamaram de Principios da

Manufatura Enxuta. Neste ponto, as comunidades cientifica e empresarial passaram a
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entender as conexdes entre as ferramentas, bem como o funcionamento de um sistema
enxuto.

Na medida em que estes avancos foram realizados - na Toyota e em
outras empresas - 0 termo Manufatura Enxuta passou a ser entendido como algo distinto
e mais amplo que o Sistema Toyota de Producéo.

Outro passo conceitual representativo foi dado com Spear & Bowen
(1999). Os autores revelaram quatro regras tacitas que direcionam todas as atividades na
Toyota, além de frisar a importancia do método cientifico no desenvolvimento e na
operagdo do modelo.

“Empresas de todo o0 mundo tém aplicado o Sistema Toyota de Producao
em suas fabricas em diferentes graus, e o interesse no STP ou Producéo Enxuta continua
a crescer. Como as empresas experimentam melhorias extraordinarias em suas fabricas,
¢ natural que se queira saber como isso pode ser aplicado em operagdes tecnicas e de
servigos.” (LIKER, 2005, p. 261).

Esta passagem de Liker (2005) revela a orientacdo atual dos
pesquisadores empenhados em ampliar a abrangéncia da Mentalidade Enxuta de forma

a aproveitar as oportunidades ainda inexploradas por esta filosofia de trabalho.

2.2 Selecdo dos Métodos para Realiza¢do do Trabalho

“A selecdo do instrumental metodoldgico esta, portanto, diretamente
relacionada com o problema a ser estudado...” (Lakatos & Marconi, 1995, 163)

Levando em consideracdo esta passagem de Lakatos & Marconi (1995),
a presente secdo estd iniciada com a reproducdo do problema de pesquisa: “Sera
possivel reduzir variacdo da demanda por meio da extensdo da Mentalidade Enxuta a

area de vendas?”

Com o objetivo de selecionar os métodos que permitam atingir a
contribuicdo esperada, segue a reproducdo da mesma: “Espera-se contribuir com um
método de melhoria para o processo de vendas ilustrado por um caso pratico. Ndo é a
intencdo ser final e conclusivo, mas fornecer uma proposta tedrica que possa servir de

inspiracdo para trabalhos futuros.”
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A tabela 2.1 ilustra as decisdes metodoldgicas a serem tomadas em cada
etapa do trabalho. Na medida em que as escolhas foram ocorrendo foi construida

também a estrutura da pesquisa.

TABELA 2.1 - Escolhas Metodolégicas.

Orientacédo epistemoldgica Abordagem de pesquisa Método de procedimento
Karl Popper; Qualitativa; Segundo Bryman (1989):
Thomas Kuhn; Quantitativa. - Estudo de caso;

Imry Lakatos. - Pesquisa de avaliagéo;

- Pesquisa-acao;

- Pesquisa experimental.
Segundo Demo (2000):

- Pesquisa tedrica;

- Pesquisa metodoldgica;
- Pesquisa empirica;

- Pesquisa prética.

Elaborada pelo autor.

2.2.1 Orientacdo Epistemoldgica

O problema de pesquisa ndo envolve o teste de teorias estabelecidas, nem
tampouco esta orientado para a descoberta de anomalias na Manufatura Enxuta. Estes
fatores tornam imediatamente inadequado o falseacionismo de Karl Popper.

Um trabalho futuro, no entanto, talvez possa colocar em cheque o
método proposto por esta pesquisa. Colocar o método em cheque ndo é tampouco
funcdo do caso prético previsto na contribuicdo esperada. O caso tem fun¢do meramente
ilustrativa com o objetivo de exemplificar aplicacdo do método.

Ja a visdo de Thomas Kuhn parece ser um pouco mais adequada. A
manufatura enxuta pode ser entendida como um paradigma em construcdo decorrente da
crise no paradigma da produgdo em massa.

O problema de pesquisa deste trabalho, no entanto, ndo pode ser
resolvido por meio da aplicacdo das técnicas consagradas pela ciéncia normal. A
manufatura enxuta ainda ndo atingiu este estdgio. Nao se trata de acumular

conhecimento dentro do paradigma, mas de construi-lo.
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A orientacdo do programa de pesquisa de Lakatos apresenta-se como a
solucdo mais adequada, ajustando-se perfeitamente ao problema de pesquisa.

“O programa consiste em regras metodoldgicas: algumas nos dizem
quais sdo os caminhos de pesquisa que devem ser evitados (heuristica negativa), outras
nos dizem quais sdo 0s caminhos que devem ser palmilhados (heuristica positiva).”
(Lakatos, 1979, 162)

A heuristica negativa, segundo Lakatos (1979), é o nucleo do programa.
E proibido formular testes que o coloquem em risco. O impacto dos testes deve ser
suportado pelo cinto de protecdo, este sim formado por hipdteses auxiliares e em
constante evolucdo. A heuristica negativa é a decisao racional de ndo falsear o nucleo
enguanto o conteddo empirico das hipdteses auxiliares ¢ aumentado. Uma das
diferencas para o justificacionalismo é que a dissolucdo do nucleo de um determinado
programa pode ser considerada quando o mesmo ndo mais antecipar fatos novos, ou
seja, ndo houver a transferéncia progressiva de problemas.

A heuristica positiva é justamente a construcdo do cinto que protege o
nucleo. De acordo com Lakatos (1979), é funcdo deste cinto digerir pouco a pouco as
evidéncias contrarias, mesmo sabendo que elas sempre existirdo. A existéncia das
refutaces na heuristica positiva é plenamente esperada. A figura 2.1 ilustra 0 método
do programa de pesquisa.

Lakatos (1979) classifica como “perigosa crueldade metodologica”
refutar um programa de pesquisa em seu estagio inicial. Segundo o autor, as versoes
iniciais podem aplicar-se apenas a casos ideais, sendo necessario décadas de trabalho
para atingir hipoteses testiveis. Diversas versdes podem ser elaboradas até que o
programa esteja pronto para a verificagdo empirica, ndo existe a necessidade de testar

empiricamente cada uma das propostas.
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FIGURA 2.1 — Método do Programa de Pesquisa — Elaborado pelo autor a partir de Lakatos (1979).
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A manufatura enxuta ja parece contar com um nucleo (heuristica
negativa) que dificilmente é atacado pelos trabalhos cientificos. Essa afirmacdo esta
fundamentada na se¢do 2.3 na medida em que os mais relevantes autores apontam a
eliminacdo dos desperdicios como elemento chave da Manufatura Enxuta.
Adicionalmente, o cinto de protecdo (heuristica positiva) mostra-se em constante
reconstrucdo com o objetivo de fortalecer o nicleo. O problema de pesquisa ndo oferece
nenhum tipo de risco ao ndcleo, muito pelo contrério, esta desenhado de forma a
ampliar sua abrangéncia por meio da aplicacdo dos conceitos de producdo em vendas.

Apds esta breve argumentacdo, fica definido o programa de pesquisa

como orientacdo metodoldgica deste trabalho. A caracterizacdo do programa de
pesquisa Manufatura Enxuta estd elaborada nas se¢des 2.3 (nucleo) e 2.4 (cinto de
protecdo) constituindo o centro da revisao teorica.

2.2.2 Abordagem de Pesquisa

Com o referencial teérico disponivel ndo é possivel criar hipoteses
solidas que, depois de testadas, permitam elaborar um método fundamentado nos
principios da mentalidade enxuta capaz reduzir variagdo na demanda. Diversas
publicacdes alinhadas com o Lean Office (mentalidade enxuta aplicada a ambientes néo
manufatureiros) exploram o potencial de obter maiores lucros ou ainda maior demanda
devido a posicdo avantajada de custos, mas esses trabalhos ndo estabelecem conexéo
direta entre elementos da mentalidade enxuta e menor variagdo na demanda.

O ponto de partida da pesquisa quantitativa ndo estd disponivel para a
mentalidade enxuta associada a variacdo da demanda, inviabilizando o uso dessa
abordagem.

Uma vez elaborado o método esse poderia ser considerado referencial
tedrico para testar quantitativamente o caso pratico, mas o caso pratico, por sua vez, nao
tem por objetivo testar hipdteses levantadas pelo método, pelo contrario, tem por
objetivo colocé-lo em préatica pelo menos uma vez e, com o desdobramento dos eventos,
realizar as reflexdes tedricas que permitam aprimora-lo.

Seja pela caréncia de referencial tedrico para gerar hipdteses que possam,
com sucesso, levar a um método ou pelo caso pratico com o papel de gerar reflexdes, a

abordagem mais indicada para esse trabalho parece ser a gualitativa.
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2.2.3 Meétodos de procedimento

Para a caracterizacdo do programa de pesquisa manufatura enxuta

observa-se que ndo existe a necessidade de gerar dados empiricos para analise. Trata-se

da reconstrucdo da teoria com o objetivo de caracterizar o nucleo do programa de

pesquisa (heuristica negativa). O mesmo vale para a elaboracdo do método proposto

(heuristica positiva). O tipo de pesquisa aplicada em ambos 0s casos €, portanto, a

pesquisa tedrica.

Ja a escolha do método de procedimento para aplicacdo do método

proposto a um caso pratico é sensivelmente mais complexa. Segue a avaliagdo de cada

uma das opg¢0es propostas por Bryman (1989) a luz do problema de pesquisa.

Estudo de caso: O caso pratico foi gerado durante esse trabalho com
interferéncia do pesquisador, inviabilizando esse método de procedimento.
Pesquisa de avaliacdo: Nao parece ser adequada tendo em vista o problema de
pesquisa. O método elaborado no capitulo trés ndo é suficientemente maduro,
com variaveis definidas e relagdes construidas, a ponto de ser conduzida uma
pesquisa de avaliagéo.

Pesquisa-agdo: Segundo Thiollent (1997) a pesquisa-acdo utiliza a abordagem
cientifica para resolver um problema organizacional juntamente com o0s que 0
vivenciam. Nao seria possivel, portanto, testar o0 método previamente elaborado
uma vez que o0 grupo poderia apontar outros caminhos para solucionar a questéo
da estabilidade da demanda diferente da aplicacdo da Mentalidade Enxuta.
Pesquisa experimental: A pesquisa experimental parece ser adequada para
aplicacdo do método proposto ao caso pratico desde que na configuragdo de um
quasi-experimento. Segundo SHADISH et al (2002), quasi-experimentos tem
propoésito similar aos experimentos com tratamento aleatério e podem ser
utilizados desde que: (1) sejam identificadas as possiveis ameacas a validade
interna, (2) sejam desenhados de forma a evitar confundimento ou prover
evidéncia sobre a plausibilidade das ameacas e (3) sejam incluidas a predicédo de

padrdes complexos, reduzindo numero de explicacdes alternativas.
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A pesquisa experimental (na configuracdo de quase-experimento) parece
ser um método de procedimento plausivel para a conducgdo do caso pratico. No entanto,
0 objetivo do caso pratico é enriquecer 0 méetodo elaborado a partir da reconstrucdo da
teoria sem a ambicéo de testar relagdes causais.

Nesse sentido a pesquisa empirica proposta por Demo (2000) parece ser

a mais adequada para aplicar o método proposto a um caso pratico com o simples
objetivo de tratar a face factual da realidade por meio da producdo e analise de dados.

Para a realizacdo do caso prético, portanto, foi escolhida uma empresa
que vende diretamente para o consumidor e tem como caracteristica demanda altamente
variavel ou incerta para pelo menos uma linha de produtos. Sobre a equipe de vendas
desta linha de produtos foi aplicado o método elaborado no capitulo trés com o objetivo
de ilustrar os conceitos e obter indicios de aderéncia a realidade.

2.2.4 Resumo do Método do Projeto de Pesquisa

Partindo do problema de pesquisa a orientacdo epistemoldgica

aparentemente mais adequada € o programa de pesquisa de Imry Lakatos. A
caracterizacdo da manufatura como um programa de pesquisa teve como método de

procedimento a pesquisa teorica.

A pesquisa teorica foi também o método de procedimento utilizado para

a elaboracdo do método proposto para expansdo da mentalidade enxuta ao processo de
venda no capitulo quatro.
O capitulo quatro traz a aplicacdo do método proposto a um caso real. A

pesquisa empirica foi 0 método de procedimento escolhido tendo em vista o objetivo de

produzir dados empiricos que ilustrassem a e permitissem discussdo além da puramente
tedrica, mas sem ambicao de testar causalidade.

Todo o trabalho adota abordagem gualitativa. Ndo é intencdo desta
pesquisa trazer um método final e conclusivo para a estabilizagdo da demanda por meio
da alteracdo dos processos de venda. Pretende-se apenas apresentar uma proposta
teorica ilustrada com um caso pratico que podera ser melhor elaborada em trabalhos

futuros.
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2.3 Ndcleo da Manufatura Enxuta

A discussao que pretende delimitar um nucleo para a Manufatura Enxuta
ndo é isenta do ponto de vista de quem a realiza. Para chegar a resultados imparciais
seria necessario pelo menos realizar uma pesquisa tipo survey com alguns autores
respeitados no tema. Este trabalho, no entanto, objetiva apenas trazer a questdo a tona
de forma a auxiliar no direcionamento desta pesquisa e possivelmente de trabalhos
futuros e ndo tem intencao de ser exaustivo.

Segundo Womack et al (1992), os elementos centrais da Manufatura
Enxuta sdo o Just-in-time, as técnicas de setup rapido, o envolvimento da forca de
trabalno e a politica de ndo deixar passar problemas na linha de produgdo, o
desenvolvimento de produtos utilizando projeto enxuto, além do relacionamento de
longo prazo com fornecedores.

Shingo (1996) destaca como caracteristica central a identificac&o e a total
eliminacdo das perdas por meio da producdo com estoque zero. Just-in-time, setup
rapido, balanceamento da producdo e melhoria das operacbes sdo considerados
facilitadores.

Womack & Jones (1996) apresenta cinco principios para a Manufatura
Enxuta. S&o eles: Especificar o valor do ponto de vista do cliente, mapear a cadeia e
remover desperdicios, fazer o valor fluir, deixar que o cliente puxe a producdo e
gerenciar rumo a perfeicao.

Na visdo de Ohno (1997), a principal caracteristica é o objetivo de
produzir muitos modelos em pequenas quantidades, tendo como base a total eliminagéo
do desperdicio e como pilares o just-in-time e a autonomacéo.

Spear & Bowen (1999) colocam o método cientifico aliado a visdo de
ideal como os aspectos centrais da Manufatura Enxuta. O método cientifico garante que
apenas as mudancas resultantes em melhoria sejam implementadas, ao passo que a visao
de ideal aponta o que é considerado uma melhoria. Segundo esses autores, a visdo de
ideal é que toda saida de qualquer processo produtivo deve ser livre de defeitos,
possivel de ser entregue imediatamente, uma por vez e sob encomenda, sem
desperdicios e produzida num ambiente saudavel.

Alukal (2003) define a Manufatura Enxuta como uma filosofia que reduz

o lead-time entre o pedido e a entrega de produtos por meio da eliminacdo dos
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desperdicios. Desperdicio € definido como toda atividade que ndo adiciona valor do
ponto de vista do cliente.

Liker (2005) acredita que o cora¢do do Sistema Toyota de Producgéo €é a
eliminacdo das perdas e ressalta que o exame de um processo inicia-se por entender o
que o cliente espera do mesmo, ou seja, definindo valor do ponto de vista do cliente.
Ainda segundo Liker (2005), a abordagem tradicional de melhoria foca pontos de
eficiéncia local enquanto a melhoria enxuta procura entender o processo como um todo
e eliminar etapas que ndo agregam valor.

A tabela 2.2 resume de forma ndo exaustiva a visdo dos autores a

respeito do que é essencial para a Manufatura Enxuta.

TABELA 2.2 — Resumo da visdo dos autores a respeito do nlcleo da Manufatura Enxuta.

Womack = Ohno Shingo Womack @ Spear & | Alukal Liker

et al (2997) (1996) | & Jones | Bowen (2003) (2005)
(1992) (1996) (1999)
Just In Time / Producao Meio Meio Meio Principio Meio
Puxada 4
Setup rapido Meio Meio Meio
Envolvimento da forga de Meio Meio Principio Meio
trabalho 5
N&o deixar passar problemas, Meio Meio
Relacionamento de longo Meio Meio
prazo com fornecedores
Projeto enxuto Meio Meio
Eliminag&o de desperdicios Objetivo = Objetivo | Principios Meio Objetivo
do ponto de vista do cliente le2
Autonomacéao Meio Meio
Estoque zero / Fluxo unitario Meio Principio Meio
3

Balanceamento da Producéo Meio Meio
Método cientifico Meio Meio
Viséo de Ideal Meio

Elaborada pelo autor.

Enquanto a maioria dos elementos foi descrita como meio, a eliminagdo
de desperdicios do ponto de vista do cliente foi considerada por Shingo (1996),
Womack & Jones (1996) e Liker (2005) como objetivo ou importante direcionador das
atividades relativas a Manufatura Enxuta.

E provavel que Womack et al (1992) ndo tenham considerado este fator
em 1992 uma vez que observaram apenas 0s elementos visiveis da Manufatura Enxuta,

como Just in Time, Setup Réapido, entre outros.
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Spear & Bowen (1999), na ocasido do estudo, estavam focados em
entender as bases de sucesso para implementacdo ao invés da esséncia central da
Manufatura Enxuta. Contribuicdo certamente valiosa e utilizada na sessdo seguinte que
trata do cinto de protecao.

Parece, portanto, razoavel concluir que o nucleo do programa de

pesquisa Manufatura Enxuta pode ser descrito como a eliminacdo dos desperdicios

seqgundo a visdo do cliente.

A figura 2.2 ilustra o ntcleo do programa de pesquisa Manufatura.
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FIGURA 2.2 — Nucleo do Programa de Pesquisa Manufatura Enxuta — Elaborado pelo autor.

A ldgica para deixar de fora do nucleo elementos como o just-in-time e o
setup rapido é que uma empresa pode ser enxuta mesmo sem se utilizar de uma ou mais
destas solugdes, desde que tenha eliminado grande parte dos desperdicios.

Analogamente, uma empresa com just-in-time e setup rapido
implementados pode ter muitos desperdicios no processo, como, por exemplo, um
excesso de retrabalho, ndo sendo adequado, portanto, classifica-la como enxuta.

Neste momento € apropriado escolher uma boa definicdo para
desperdicio. Ohno (1997) os descreve em sete categorias: superproducdo, espera,
transporte, processamento desnecessario, estoque disponivel, movimento e produtos
defeituosos. Alukal (2003) explica cada um deles e adiciona mais uma categoria, 0

desperdicio de pessoas:
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. Superproducdo: produzir mais, antes ou mais rapido do que o requerido pelo
processo seguinte. Ohno (1997) classifica este como 0 mais prejudicial, uma vez

gue desencadeia praticamente todos 0s outros.

. Espera: tempo ocioso aguardando mé&o-de-obra, material, equipamento ou
informacao.

. Transporte: movimentagdo de pecas e insumos.

. Processamento desnecessario: etapa que nao adiciona valor do ponto de vista do
cliente.

. Estoque disponivel: qualquer material na cadeia produtiva que exceda o fluxo

unitario de pecas, seja uma matéria prima, estoque em processo ou produto
acabado.

. Movimento: qualquer movimento de um equipamento, ferramenta ou pessoa que
néo agregue valor ao produto.

. Produtos defeituosos: produtos que necessitem inspecao, classificacdo, reparo ou
substituigao.

. Pessoas: ndo utilizar completamente as habilidades, a capacidade mental e

criativa dos funcionarios.

Um ponto de alerta para esta defini¢do é a passagem de Liker (2005), ja
citada anteriormente, que sugere o préximo passo evolutivo da manufatura enxuta como
sendo sua extensdo aos ambientes ndo manufatureiros. Ja existem interpretacdes de
como estas categorias se aplicariam ao chamado lean office, mas a comunidade
cientifica ndo parece ter chegado a um consenso.

Felizmente o nucleo proposto (eliminacdo de desperdicios segundo a
visdo do cliente) parece estar adequado tanto ao ambiente industrial quanto ao

administrativo, de servicos e outras aplicacdes nao-manufatureiras.

2.4  Cinto de Protecdo da Manufatura Enxuta

O cinto de protecdo — ou heuristica positiva — tem por fungédo
desenvolver meios para tornar o ndcleo realidade. A Manufatura Enxuta s6 tem sentido
pratico se houver ferramentas e métodos para eliminar o desperdicio nas organizacoes

sob o ponto de vista do cliente.
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Para os fins desta pesquisa o cinto de protecdo serd dividido em dois

niveis, conforme figura 2.3.
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FIGURA 2.3 — Programa de Pesquisa Manufatura Enxuta — Elaborado pelo autor.

O nivel das ferramentas foi o primeiro a ser construido pelos cientistas e
praticantes empenhados em adotar as praticas da Toyota nas empresas ocidentais.
Artigos como o de Suzaki (1985) ilustram a ténica da época. Algumas das ferramentas
utilizadas atualmente na Manufatura Enxuta sao:

. Kanban: Segundo Ohno (1997), o Kanban é capaz de combater o desperdicio da
superproducdo. A responsabilidade de dizer quando e quanto de uma pega deve
ser produzido deixa de ser da secdo de planejamento e € atribuida ao cartdo
Kanban, que s6 o faz quando solicitado pelo processo seguinte.

. Setup rapido: Segundo Shingo (1996), a técnica da troca rapida de ferramentas
(TRF) é essencial para a produgdo com estoque zero, ou seja, sem o desperdicio
do estoque disponivel. Separar setup interno do externo, converter o tempo
interno em externo, utilizar grampos funcionais e eliminar ajustes sdo, segundo o
autor, os quatro principios basicos para a TRF.

. Poka-yoke: Segundo Suzaki (1985), esta ferramenta € responsavel por eliminar o
desperdicio dos produtos defeituosos. Trata-se do desenvolvimento de
dispositivos que rejeitem automaticamente pecas nao-conforme ou parem a
maquina, ndo sendo necessario realizar inspecao ou retrabalho ao final da linha.

. Trabalho padrdo: Segundo Adler (1993), a maior vantagem do trabalho padrao é
que ele fornece uma base sélida para a melhoria continua, possibilitando a
reducdo de todos os desperdicios. Ao estudar os tempos e procedimentos,
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problemas sdo detectados pelos préprios trabalhadores. Para Ohno (1997), os
trés elementos de uma folha de trabalho padrdo sdo: tempo de ciclo, sequéncia
de trabalho e inventario padréo.

. Manufatura celular: Segundo Liker (2005), uma célula é a organizacdo de
maquinas e pessoas em uma sequéncia de processamento que facilite o fluxo
unitario de pecas, este sim grande responsavel pela eliminacéo de desperdicios.

. Mapa do fluxo de valor (MFV): Para Lovelle (2001), mapear o fluxo de valor é
uma atividade simples que tem o poder de separar o valor do desperdicio num
determinado processo produtivo, motivando uma abordagem sistematica para a

melhoria.

Para muitas empresas a aplicacdo das ferramentas de forma isolada
representou um grande avanco na reducdo de desperdicios, mas ndo foi suficiente para
replicar a produtividade da Toyota. Spear & Bowen (1999) reforcam esta visdo ao
afirmar que os observadores confundem as praticas com o sistema produtivo em si.

Como resposta, um novo nivel de soluc@es foi construido. O foco passou
a ser o projeto e a operacdo de sistemas enxutos, preocupado com a interagdo entre as
ferramentas e com o funcionamento global da operacéo.

Destacam-se neste novo nivel, chamado aqui de métodos e modelos, 0s
cinco principios enxutos de Womack & Jones (1996), as quatro regras em uso de Spear
& Bowen (1999) e os quatorze principios do modelo Toyota trazidos por Liker (2005).

Os cinco principios consolidados por Womack & Jones (1996)
representaram um grande passo para o entendimento da manufatura enxuta. O primeiro
principio trata de enxergar o valor do ponto de vista do cliente, ou seja, entender por
quais atividades ele esté disposto a pagar. Essa 6tica coloca, por exemplo, qualquer tipo
de movimentacdo de materiais no campo do desperdicio, seja ele totalmente
desnecessario ou néo.

O segundo principio sugere mapear a cadeia de valor, tarefa na qual a
ferramenta MFV (Mapa do Fluxo de Valor) se encaixa perfeitamente. Torna-se possivel
conhecer onde estdo os desperdicios e elaborar agdes estruturadas para remové-los. A
construcdo das células de manufatura e dos supermercados Kanban deixam de ser

aplicados aleatoriamente, pelo contrario, passam a fazer parte de um contexto maior.
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O terceiro principio aconselha criar fluxo onde for possivel. Idealmente
um processo partiria da extracdo da matéria-prima até a entrega do produto acabado em
fluxo unitario de pegas. Todos os desperdicios relativos a superproducgdo, espera,
transporte, processamento desnecessario e estoque disponivel seriam completamente
eliminados.

Para os pontos da cadeia nos quais é impossivel estabelecer fluxo, o
quarto principio aconselha utilizar supermercados de forma que o processo seguinte
possa puxar a producdo. Estes sdo os locais nos quais 0 Kanban é necessario. Um
supermercado Kanban evidencia a existéncia de desperdicios que ainda nao foram
eliminados, apenas minimizados.

O quinto e Gltimo principio trata o tema da melhoria continua, sugerindo
gerenciar rumo a perfeicdo. Na pratica este principio coloca os primeiros quatro em
ciclo.

As quatro regras em uso representaram outro avanco consideravel para a
Manufatura Enxuta. Segundo Spear & Bowen (1999), estas regras tacitas permeiam a
totalidade das atividades na Toyota. A primeira declara que todo trabalho deve ser
especificado quanto a conteddo, sequéncia, sincronismo e resultado esperado e tém por
objetivo reduzir variacdes que podem comprometer qualidade, produtividade e custos.

A segunda determina que todas as conexdes fornecedor-cliente devem
ser diretas e com comunicacdo inambiglia do tipo sim ou ndo, eliminando duvidas
quanto a quantidade, quem fornece e 0 momento correto para a entrega.

A terceira estabelece que o caminho para todo produto ou servico deve
ser simples e direto, ou seja, 0s produtos ndo seguem para a proxima estacédo de trabalho
disponivel, mas para uma estacdo especifica.

A quarta e Gltima regra coloca que toda melhoria deve ser feita de acordo
com o método cientifico e no nivel hierarquico mais baixo possivel.

Os quatorze principios do modelo Toyota foram o mais recente salto no
nivel dos métodos e modelos. Segundo Liker (2005), cada empresa deve desenvolver
seu proprio conjunto que a leve a ser considerada enxuta, mas aponta os quatorze da
Toyota como um ponto de partida. As quatro se¢des dentro das quais agrupam-se 0s
principios sdo:

. Secdo |: Filosofia de longo prazo (principio 1);
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. Secdo II: O processo certo produzira os resultados certos (principios 2 a 8);

. Secdo Ill: Valorizacdo da organizacdo atraves do desenvolvimento de seus
funcionarios e parceiros (principios 9 a 11);

. Secdo 1V: A solucédo continua de problemas na origem estimula a aprendizagem

organizacional (principios 12 a 14).

Esta recente visdo sisttmica da Manufatura Enxuta tornou o cinto de
protecdo (figura 2.3) mais robusto. Um nimero cada vez maior de empresas devera
obter sucesso na reducdo dos desperdicios e aproximar-se ou até superar 0s niveis de
produtividade da Toyota.

N&do se pode esquecer, no entanto, que o cinto é robusto no que diz
respeito ao ambiente de manufatura. Estender a filosofia da manufatura enxuta as
atividades ndo manufatureiras representa ainda um grande desafio e carece do seu

proprio conjunto de ferramentas e métodos.

2.5 Mentalidade Enxuta Aplicada a Processos Nao Manufatureiros

“A aplicacdo do Sistema Toyota de Producdo fora da fabrica pode ser
feita, mas isso exige um pouco de criatividade. Certamente, os principios basicos podem
ser aplicados a processos administrativos. Enviamos alguns funcionarios de nosso
escritério de promocdo de kaizen para ajudar os revendedores. Conseguiram reduzir o
tempo de inspe¢do do veiculo e de reparos de rotina, como mudanca de pegas ou troca
de oleo, em alguns casos, de 60 para 10 minutos. Isso € muito bom para nés e deixa
nossos clientes muito satisfeitos. Ha muitas oportunidades em que precisamos trabalhar
usando nossa criatividade” (Liker, 2005, p. 261)

Esta citacdo de Fujio Cho, entdo presidente da Toyota Motor
Corporation, extraida de Liker (2005) demonstra o potencial bem como os desafios de
aplicar a mentalidade enxuta a processos ndo manufatureiros.

Diversos autores discutem a aplicagdo do chamado lean office. A grande
maioria faz uso do mapa do fluxo de valor para enxergar os desperdicios
administrativos e, a partir dai, elaborar soluc@es criativas para elimina-los.

Tapping & Shuker (2003) apresentam um método de oito passos para a
implementacdo do lean office com o objetivo de reduzir desperdicios. S&o eles:

1. Comprometer-se com o lean;

2. Selecionar a cadeia de valor;
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Aprender sobre mentalidade enxuta;
Mapear o estado atual;

Identificar as métricas enxutas;
Mapear o estado futuro;

Desenvolver um plano de kaizens;

© N o g &~ w

Implementar o plano de kaizens.

Liker (2005) relata dificuldades ja no mapeamento, uma vez que
normalmente ndo ha um fluxo fisico de transformacdo pelo qual se possa caminhar.
Muitas vezes as pessoas estdo sentadas na frente dos seus computadores, caminhando
ou participando em reunides, o que torna dificil entender o fluxo de trabalho. Esse
mesmo autor sugere cinco passos para a criacao de fluxo em organizac@es técnicas e de
servigos. S&o eles:

1. Identificar quem é o cliente do processo e o valor agregado que esperam do mesmo;

2. Separar processos repetitivos dos que s6 acontecem uma vez. Procurar formas para
aplicar a mentalidade enxuta nos repetitivos;
Mapear o fluxo em busca de valor agregado e ndo agregado;

4. Pensar criativamente em como aplicar os principios da mentalidade enxuta aos
processos, usando para isso um mapa preditivo de fluxo de valor;

5. Praticar o fluxo e aprender na pratica.

No entanto, a contribuicdo que mentalidade enxuta pode aportar aos
processos ndo manufatureiros vai além do chamado lean office, que pode ser entendido
como mentalidade enxuta aplicada a processos administrativos.

Nesse sentido, Womack & Jones (2005) trazem uma nova viséo de ideal
com a idéia do consumo enxuto. A proposta passa a ser minimizar o tempo e esfor¢co do
consumidor entregando exatamente o que ele precisa, quando ele precisa e onde ele
precisa. A grande diferenga neste caso é preocupar-se com a carga de trabalho total do
consumidor.

A idéia ndo é abandonar a visdo de ideal trazida por Spear & Bowen

(1999), mas, ao mapear o processo, ficar atento para todo esfor¢o requerido por parte do
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consumidor em cada uma das etapas de compra: selecdo, aquisicao, uso e descarte. Os

principios do consumo enxuto sugeridos por Womack & Jones (2005) séo:

1.

a b~ w DN

Resolva completamente o problema do consumidor, garantindo que todos 0s
produtos e servigos (fornecidos e pré-existentes) sdo compativeis e funcionam bem;
Né&o gaste o tempo do consumidor;

Entregue exatamente o que o consumidor deseja;

Entregue exatamente no local desejado;

Entregue exatamente no momento desejado.

De forma a clarificar os conceitos aqui apresentados e estabelecer uma

divisdo clara entre Lean Office e Lean Consumption, a figura 2.4 ilustra a Mentalidade

Enxuta em seus diversos ambientes. As setas representam a ordem pela qual se deu o

entendimento no mundo ocidental. Vale ressaltar que independentemente do ambiente o

foco permanece 0 mesmo, ou seja, eliminar desperdicio do ponto de vista do cliente. O

gue muda, no entanto, sdo o0 objeto de estudo e o ferramental aplicavel a cada caso:

Lean Manufacturing busca a reducdo de desperdicios relacionados a etapa
produtiva do bem ou servi¢o. Contempla também o planejamento de producéo e
as interfaces com clientes e fornecedores.

Lean office busca a reducdo de desperdicios relacionados as atividades
administrativas e de suporte tais como: contratacdo de pessoal, emissdo de nota
fiscal, pagamento de contas, geracdo de relatorios, entre muitas outras.

Lean Consumption tem como foco reduzir tempo e esfor¢o do cliente durante
todo o ciclo de vida de um produto ou servico incluindo os processos de escolha,

aquisicdo, instalacdo, uso, manutencdo, atualizacdo e descarte.

N

Fahrica Escritdrio Consurmidar

Lean Manufacturing Lean Office Lean Consumpiion

FIGURA 2.4 — Mentalidade Enxuta em seus diversos ambientes — Elaborado pelo autor.
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Pode-se argumentar que um produto projetado segundo os desejos do
cliente e produzido com o minimo de desperdicios venha automaticamente a reduzir
tempo e esforco por parte do cliente tornando lean consumption desnecessario. O que
ocorre, no entanto, é que empresas no afa de entregar produtos e servicos mais baratos
(ou mais competitivos) terminam muitas vezes por terceirizar atividades para o cliente.

Um exemplo atual sdo os servicos de atendimento automatizado por
telefone. Enquanto a empresa colhe os beneficios de trabalhar com pessoal reduzido o
cliente gasta tempo desvendando o codigo correto a ser discado, esperando para ser
atendido, repetindo o problema para diversos atendentes, entre outras atividades que em
pouco contribuem para real solucdo do problema que motivou a ligacdo. No final das
contas, um processo aparentemente enxuto (do ponto de vista da empresa) pode fazer
com que o cliente demore minutos para resolver um caso que tomaria apenas segundos.

Outro exemplo que demonstra o potencial desalinhamento entre lean
office e lean consumption é o processo de venda de computadores da Dell. A Dell
ganhou competitividade ao implementar um modelo inovador de venda direta,
eliminando lojas e distribuidores com seus respectivos custos de pessoal, estoque,
obsolescéncia, entre muitos outros. O consumidor passou a comprar computadores
diretamente da fabrica, com configuracdo sob demanda e custo reduzido.

Ocorre que alguns dos custos aparentemente eliminados foram na
realidade terceirizados para o consumidor. Ao invés do lojista auxiliar na escolha da
melhor configuragdo o consumidor passou a ter que fazer isso sozinho correndo o risco,
inclusive, de adquirir um equipamento inadequado as suas necessidades. Ao invés da
Dell arcar com os custos de inventario o consumidor passou a ter que esperar o produto
chegar. Ao invés de estar livre para utilizar qualquer meio de pagamento geralmente
aceito no comércio (cheque, dinheiro, carné, cartdo de crédito) o consumidor ficou
restrito ao cartdo crédito ou, caso ndo fosse possivel, realizar deposito antecipado
seguido de envio de comprovantes em um processo de aprovacdo de crédito
(aumentando ainda mais a espera pelo produto).

E inegavel que a Dell obteve vantagem competitiva em custo e
conquistou uma importante parcela dos compradores empresariais e residenciais. Por
outro lado, fica claro que os consumidores com menor conhecimento em informatica,

mais ansiosos por receber o produto (compra por impulso) ou que ndo possuissem
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cartdo de crédito encontrariam na Dell considerdveis barreiras a compra. Nao foi
surpresa a noticia veiculada pelo NYTIMES.COM (2007) na qual Michael S. Dell,
fundador da Dell, informou em nota para os funcionarios que o modelo de venda direta
foi uma revolugdo, mas ndo é uma religido. A nota, somada a eventos como perda da
lideranca em 2007 (INFORMATIONWEEK.COM, 2007), a abertura de um showroom
em 2006 e parcerias com varejistas como a CostCo, refor¢ou os esfor¢os da empresa em
tornar-se mais amigavel ao usuério com o objetivo de retomar sua posicdo competitiva

no mercado de computadores pessoais para uso doméstico.

Jan-Mar 2006 Jan-Mar 2007

) Dell;
HP; 13,90%

Dell; 14,90%
16,40%

FIGURA 2.5 — Participagdo de mercado dos dois maiores fabricantes de computadores domésticos nos
Estados Unidos — Elaborado pelo autor a partir de INFORMATIONWEEK.COM (2007).

A discussdo em torno do lean consumption ainda é muito recente e 0s
limites entre esse ultimo e o lean office todavia ndo estdo bem estabelecidos dentro do
gue se pode chamar de mentalidade enxuta aplicada a processos ndo-manufatureiros.
Parece sensato dizer que o ideal € comecar uma melhoria aplicando os principios
propostos por Womack & Jones (2005) de forma a garantir o nivel de servi¢o desejado
e, em seguida, realizar os esforcos de lean office para fazé-lo com o menor desperdicio

possivel.
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METODO PROPOSTO PARA EXPANSAO DA MENTALIDADE ENXUTA AO

PROCESSO DE VENDA

Diversas obras tém por objetivo apresentar solugfes para 0 processo de

vendas. A figura 3.1 representa um processo de venda genérico segundo a visdo de
Selden (2000).

L= J
5 Alrair clienta L
1 potencial
=

]

£
- Conduzir Complata Apracsantar Fechar
e contato || andlisede || solughess | m";&
> inicial necessidade proposta
£ Conlig
c urar
E-E I snbagilas
[T
‘_E_ Entregar o
E —  pover
"N manutancio
:ri; - Fabwrare
. E i GIH:T —  recaber
5 crédt pagamento

FIGURA 3.1 — Modelo genérico do processo de venda. Adaptado a partir de Selden (2000)

Heiman & Sanchez (2005) apresentam quatro etapas a serem cumpridas

em cada visita realizada. Segundo esses autores o processo de venda ndo tem

necessariamente comego ou fim, mas uma forma correta de ser conduzido:

1.

Preparacgdo: Entender qual é o objetivo da venda, o que esperar do comprador, qual é
a motivacao do comprador em receber o vendedor e qual é o grau de credibilidade.
Visita de venda: obter informacoes;

Visita de venda: fornecer informagdes;

Visita de venda: obter compromisso de forma a continuar o ciclo.
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Selden (2000) e Heiman & Sanchez (2005) focam diferentes aspectos do
processo de venda. O primeiro traz a visdo do todo, enquanto que o segundo foca no
trabalho do vendedor. De qualquer maneira as diferentes propostas tém por estratégia
basica garantir que o comprador em potencial seja ouvido e que suas necessidades
sejam convertidas em uma proposta adequada.

Essa visdo moderna do processo de venda (que tem como foco principal

as necessidades do cliente) é a adotada nas discussfes desse trabalho.

3.1 Elementos do Método Proposto

O processo de venda possui componentes tanto de back-office (sem
contato com o consumidor) quanto de front-office (com contato com o consumidor).
Para os fins desse trabalho o objetivo do front-office foi alinhado aos principios do
consumo enxuto sugeridos por Womack & Jones (2005), ou seja, as atividades com
contato com o cliente tém como objetivo minimizar o tempo e esfor¢co do consumidor
entregando exatamente o que ele precisa, quando ele precisa e onde ele precisa. O
objetivo do back-office, também para os fins desse trabalho, é atender as necessidades
do front-office da maneira mais eficiente possivel e fica definido, portanto, como reduzir
os desperdicios do processo produtivo de bens, servicos ou informag6es, entregando
mais rapido, com menor custo e maior qualidade que a concorréncia.

O back-office esta, portanto, alinhado aos ensinamentos do lean office,
ou lean administrativo, enquanto que o front-office esta alinhado ao consumo enxuto
conforme proposto por Womack & Jones (2005).

Como ilustracdo pode-se imaginar o vendedor provendo seu potencial
cliente com informagGes. Uma tipica atividade de front-office que reduz esforgo por
parte do cliente. Para entender o back-office pode-se imaginar todo o processo que levou
o vendedor a conhecer as informacdes necessarias para a orientacao de clientes.

Temos entdo os dois primeiros elementos do método proposto:

e Mapa do processo de front-office;

e Mapa do processo de back-office.
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Antes de realizar 0 mapeamento, no entanto, deve-se atender ao primeiro
principio proposto por Womack & Jones (1996), ou seja, entender valor do ponto de
vista do consumidor. Torna-se necessario adicionar mais um elemento:

e Pesquisa junto aos clientes.

Conhecendo a visdo do cliente e tendo os mapas em maos é possivel
realizar uma andlise de lacunas identificando as possiveis a¢6es de melhoria. O foco
neste momento é nas agdes de front-office. Tendo em vista que o back-office existe para
atender as necessidades do front-office, seria desperdicio otimizar back-office enquanto
as necessidades do front-office ainda ndo estdo bem definidas. Os proximos elementos
do metodo séo:

e Analise de Lacunas;
e Mapa do estado futuro de front-office, garantindo-se o estabelecimento de ritmo de
forma a obter demanda estavel,

e Implementacéo do estado futuro.

Por fim, resta garantir que o back-office atendera as necessidades
impostas pelo front-office da maneira mais eficiente possivel, trazendo o ultimo
elemento do método proposto:

e Otimizacgéo do back-office face ao novo processo de front-office.

Os itens a seguir trazem uma descricdo detalhada para cada um dos
elementos do método proposto para a expansdo da mentalidade enxuta ao processo de
venda.

Vale lembrar que o objetivo de expandir a filosofia ao processo de venda
— para os fins desse trabalho — é reduzir a variacdo na demanda para empresas proximas
ao consumidor na cadeia de suprimentos, facilitando a implementacdo da Manufatura

Enxuta no ambiente efetivamente manufatureiro.

3.2 Mapa do Processo Atual de Front-office

O mapa do processo de front-office tem dois objetivos principais. O

primeiro é entender todas as iteracfes entre o cliente e os diversos fornecedores de um
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determinado produto ou servi¢o durante todo o ciclo de consumo. O segundo, e mais
valioso, é evidenciar a carga de trabalho “terceirizada” para o cliente.

A figura 3.2 ilustra um exemplo elaborado a partir das recomendacdes de
Womack & Jones (2005):
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) Aguarda para falar esiste
Qo com atendente 4
i = !
>0 Solicita cotag&o :
< B T ]
| |
_____________________________ PN TP
| |
| ]
] ]
o ! .
1
S \ 4
@ IS Recebe solicitaciio R Prepara e
S . > envia
=l de cotagéo ~
g 8 cotacgao
S o
S c
2 £
<8

FIGURA 3.2 — Exemplo de mapa de front-office — Elaborado pelo autor.

Na parte superior do mapa sdo destacadas as atividades realizadas pelo
cliente. A recomendacéo é tomar nota, pelos menos, do tempo despendido bem como se
agrega ou ndo valor.

Na parte inferior sdo destacadas as atividades realizadas pela empresa
fornecedora. E comum encontrar processos com mais de uma entidade envolvida no
lado do fornecimento.

Com linhas pontilhadas sdo representados os pontos de contato entre
cliente e fornecedor.

A analise consiste basicamente em (1) procurar formas de reduzir a carga
de trabalho e tempo por parte do consumidor e (2) pensar em diferentes momentos de
influenciar a decisdo de compra como, por exemplo, auxiliar tecnicamente durante a
coleta de informacdes para selecdo do produto.

No exemplo da figura 3.2 fica facil identificar algumas oportunidades de
melhoria, como fornecer idéia de preco antes de enviar a cotagdo formal economizando

espera do lado do cliente. Eventualmente, ao receber a solicitacdo de cotagcdo a empresa
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fornecedora poderia avaliar a real necessidade do cliente e indicar um produto mais
adequado.

Existem diversos desafios na obtencdo do mapa de front-office. Em
particular, € muitas vezes impossivel “caminhar pelo processo”. Pesquisas de marketing
podem ser necessarias para entender o comportamento do consumidor em cada uma das

etapas relativas ao consumo de um produto ou servico.

3.3 Mapa do Processo Atual de Back-office

O mapa do processo de back-office para ambientes ndo manufatureiros
tem funcdo similar ao habitualmente usado na Manufatura Enxuta, ou seja, uma vez
elaborado a analise € geralmente no sentido de reduzir lead-time e eliminar
desperdicios.

Ja no que diz respeito a construgdo podem existir algumas divergéncias
com relacdo ao método tradicional. Isto ocorre devido as operacdes empresariais e de
servigos ndo implicarem obrigatoriamente em transformacao fisica.

Para contornar esta situacdo Liker (2005) sugere uma adaptacdo do
consagrado método proposto por Rother & Shook (1999). Liker (2005) propde um
“diagrama de fluxo de informacgdes” capaz de registrar os chamados eventos criticos:
pontos de revisdo, ciclos de feedback e de revisbes de projetos. A disposi¢do dos
eventos faz-se ao longo de uma linha do tempo nivelada por blocos funcionais.

De forma similar ao método de Rother & Shook (1999) as caixas
significam processos e os triangulos simbolizam estoque que, no caso do back-office,
significa informacdo esperando para ser processada. Liker (2005) recomenda anotar
para cada processo 0 tempo de tarefa (tt) e tempo de sistema (ts), calculando ao final a
razdo do valor agregado em relacéo ao lead-time total (RVA). Outros simbolos, como o
de producdo empurrada, supermercado, fifo, entre outros, podem ser usados
normalmente.

Outro cuidado a ser tomado durante a elaboracdo de um mapa de back-
office é quanto a complexidade. Pode ser que valha a pena elaborar, em primeiro lugar,
um mapa com 0 macro-processo, para sé entdo escolher o foco de melhoria e mergulhar

efetivamente nos detalhes.
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Independentemente da estratégia escolhida para mapear o back-office o
importante é ndo perder de vista aonde se quer chegar. Back-office é tudo aquilo que nao
tem contato com o cliente, logo, o importante é atender as exigéncias do front-office da
maneira mais eficiente possivel: sem desperdicios e com lead-time adequado.

Se um mapa é capaz de exibir o fluxo de trabalho, retrabalhos e esperas
entdo ele é util para o fim que se destina. Relembrando a visdo de Rother & Shook
(1999), s6 faz sentido o esforco de construir um mapa do estado atual se um mapa do
estado futuro for elaborado e efetivamente implementado, caso contrario vira
desperdicio.

Ainda na linha da reducdo de desperdicios, no método proposto por esta
dissertacdo recomenda-se trabalhar no back-office apenas ap06s a intervengdo no front-
office ter sido completada.

3.4 Pesquisa Junto aos Clientes

O objetivo da pesquisa é conhecer o valor do ponto de vista do cliente,
atendendo ao primeiro principio proposto por Womack & Jones (1996). No entanto,
fora dos limites do ambiente manufatureiro ‘valor’ pode assumir aspectos abstratos,
relativos e de dificil deteccdo. A expressao dessas necessidades e desejos transcende um

simples conjunto mensuravel de especificacbes de projeto.

3.4.1 Comportamento do consumidor

Essa complexidade adicional requer o estudo de alguns aspectos basicos
referentes ao comportamento do consumidor antes de mergulhar nos métodos de
pesquisa em si. Serdo brevemente elaborados (1) os papéis de compra, (2) 0 processo
decisorio para consumidores individuais e empresariais e (3) uma breve anélise das
situacdes de compra. A expectativa é que o conhecimento a respeito do comportamento
do consumidor torne a pesquisa mais produtiva.

Czinkota et al (2001) traz a consolidacéo de diversos autores respeitados
e foi escolhido como referéncia para este assunto. Segundo Czinkota et al (2001):

e Existem trés papéis dentro do processo de compra. O primeiro é o do usuéario, que
determina as caracteristicas de um produto ou servi¢o. Pertencem a ele tanto as

necessidades quanto os desejos. O segundo papel é o do comprador, nele reside o
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trabalho de encontrar no mercado o produto ou servico desejado pelo usuario. O
terceiro e ultimo papel € o do pagante que, finalmente, determina a decisdo de
compra de acordo com o preco e as condicdes financeiras.

e O processo de tomada de decisdes do consumidor individual consiste em cinco
passos: reconhecimento do problema, busca de informacGes, avaliacdo de
alternativas, compra e pds-compra. J& o processo de tomada de decisdes pelo
comprador industrial € descrito em oito estagios, sdo eles: reconhecimento do
problema, descricdo geral da necessidade, descricdo detalhada das especificacGes do
produto, busca do fornecedor, obtencdo e andlise de propostas, sele¢cdo do
fornecedor, selecdo da rotina do pedido e analise do desempenho.

e Trés tipos de situacdo de compra sdo reconhecidos pelos profissionais de marketing.
O primeiro é a recompra direta, na qual um novo pedido é enviado sem modificacéo
para 0 mesmo fornecedor de um produto que ja foi adquirido antes. Este € 0 mais
simples de todos, como exemplo pode-se pensar na compra mensal dos itens mais
corriqueiros do supermercado. O segundo tipo € a recompra modificada. Neste caso
a transacdo ja foi feita no passado, mas julga-se vantajoso reavaliar um ou mais
fatores tais como, por exemplo, o0 prazo de pagamento ou o proprio fornecedor. O
terceiro e Gltimo tipo é a compra nova. Esse € o tipo que implica, geralmente, em

uma intensa busca de informag&o e um longo processo decisorio.

Feitas estas consideragdes fica a divida: E necessario pensar em aspectos
tedricos do ‘comportamento do consumidor’ de forma a conhecer o ‘valor do ponto de
vista do cliente’? As consideracgdes abaixo tratam de elucidar a resposta:

‘Valor’ pode assumir diferentes significados para o papel do comprador,
do pagante e do usuario.

Além disso, seja um processo de tomada de decisfes individual ou
industrial, a expectativa com relagédo ao ‘valor’ pode ser diferente em cada um dos
estagios de compra.

Por fim, estamos mapeando uma recompra direta? Recompra
modificada? Nova compra? E bem possivel que um consumidor veja ‘valor’ em toda a
assisténcia pré-ativa durante uma nova compra, mas nao queira ser incomodado durante

a recompra modificada.
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Ter clareza a respeito dos papéis do consumidor, estagios do processo
decisorio e tipo de compra pesquisado facilita muito o projeto da pesquisa, aumentando
as chances de entender ‘valor do ponto de vista do cliente’ sob toda amplitude de
significados que este conceito pode conter.

Para fechar esta secdo a figura 3.3 ilustra um possivel conjunto de

‘valores’ durante um processo de nova compra industrial.

Estagios: Papéis:

Reconhecimento do problema

Descricao geral da necessidade Comprador

Descricdo das especificacdes do produto

Busca do fornecedor Usuario

Obtencéo e andlise de propostas ~

Selecao do fornecedor — » Pagante
Selecéo da rotina de pedV

Analise do desempenho

FIGURA 3.3 — Exemplo do conjunto de ‘valores’ em uma nova compra industrial — Elaborado pelo autor.

Cada uma das setas representa um provavel ponto de contato entre a
empresa fornecedora e a compradora. O objetivo da pesquisa consiste em entender, do
ponto de vista do cliente, qual é o valor esperado em cada um destes pontos de contato

ao longo do processo decisorio.

3.4.2 Pesquisa de marketing

A secdo anterior construiu uma parte vital da pesquisa — seu objetivo —
aqui descrito em partes de maneira a facilitar o entendimento: (1) conhecer valor do
ponto de vista do cliente (2) para cada uma das etapas do processo decisorio (3)
segundo o tipo da situacdo de compra e (4) considerando os papéis envolvidos.

Segundo Kotler (2000), o processo completo de uma pesquisa de

marketing consiste em:
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e Definicdo do problema e do objetivo: ja estabelecido para o método
proposto;

e Desenvolvimento do plano de pesquisa: tem por objetivo construir o
mais eficiente plano para a coleta de dados. Inclui a escolha da fonte de
dados, da abordagem de pesquisa (observacdo, grupo de foco, etc.), do
instrumento de pesquisa (questionarios, instrumentos mecanicos, etc.),
do plano de amostragem e dos métodos de contato.

e Coleta de informacGes: geralmente esta é a etapa mais dispendiosa e
sujeita a erros. Treinamento intensivo, supervisao e o uso inteligente da
tecnologia devem ser orquestrados cuidadosamente de maneira a
minimizar tanto os custos quanto 0s nocivos vieses de resposta.

e Andlise das informacbes: Nesta etapa os dados sdo tabulados e
analisados por meio de distribuicbes de frequéncia, médias e outras
medidas estatisticas mais elaboradas. O resultado da analise sdo as
conclusoes tiradas a partir dos dados

e Apresentacdo dos resultados: Consiste na apresentacdo dos dados as
partes interessadas. E importante deixar claro as limitacdes do estudo.
Para decisdes de grande impacto e/ou baixa reversibilidade pode ser

necessario realizar uma nova pesquisa com caracteristicas conclusivas.

A superficialidade na discussao dos topicos foi intencional uma vez que
aprofundar o estudo de cada um deles ndo é o objetivo deste trabalho nem tampouco
agregaria valor do ponto de vista da constru¢do do método sugerido.

O objetivo final — e contribuicdo esperada desta secdo — € sensibilizar
para o fato que a pesquisa deve ser projetada de forma a enxergar todos os aspectos
relacionados ao ‘valor do ponto de vista do cliente’, conceito que vai muito alem das

especificacBes escritas ou verbais as quais a industria esta habituada.

3.5 Anadlise das Lacunas

O mapa do front-office, como ja foi discutido antes, revela as iteracdes
entre o cliente e os diversos fornecedores de um determinado produto ou servigo

durante o ciclo de consumo.
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No entanto, podem existir muitos fatores além das iteracbes empresa-
cliente com o poder de influenciar na percepcdo de valor. Ao mapear o processo de
front-office a empresa desconsidera toda acdo independente por parte do cliente da qual
ela ndo tenha conhecimento.

Neste contexto a pesquisa de marketing, tratada na secdo anterior, entra
em acdo para revelar a empresa a visdo do cliente com relacdo ao ciclo completo de
consumo de um produto ou servico.

A andlise de lacunas tem, portanto, o importante papel de identificar
oportunidades para aumentar o valor entregue ao cliente. Isso € realizado por meio do
cruzamento das necessidades reveladas na pesquisa de marketing com as iteracdes
identificadas no mapa de front-office. O conceito da analise de lacunas pode ser
ilustrado conforme figura 3.4:

Lacunas, possiveis

Elementos detectados IteracOes detectadas oportunidades de
na pesquisa de no mapa de front- entregar valor para o
marketing: office: _ cliente:
O que representa (') Onde a empresa (—) Algo que representa
valor em cada etapa acredita gerar valor valor para o cliente,
do processo. No processo mas a empresa nao

trata ativamente.

4 4

FIGURA 3.4 — Conceito da Analise de Lacunas — Elaborado pelo autor.

O mapa de front-office aplicado de maneira isolada tem um grande
potencial de entregar mais valor aos clientes por meio da adequacdo dos processos as
necessidades do consumidor em cada momento do processo de compra.

A andlise de lacunas, ao ampliar a visdo do mapa de front-office por meio
do cruzamento com a pesquisa de marketing, cria a oportunidade de maximizar o valor
entregue ao cliente por meio do desenvolvimento de novas iteracdes nunca antes

consideradas.

3.6 Mapa do Estado Futuro de Front-office

O mapa do estado futuro tem duas missdes principais, uma qualitativa e

outra quantitativa. A primeira, denominada aqui de qualitativa, é dar conta das lacunas
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identificadas a partir do cruzamento da pesquisa de marketing com o mapa do estado
atual do front-office. A segunda, denominada quantitativa, é estabelecer ritmo nos

negocios de maneira a trazer uma demanda estavel e gerenciavel por parte da empresa.

3.6.1 Aspecto Qualitativo: Fechando as Lacunas

As lacunas foram identificadas a partir da pesquisa de marketing e do
mapa do estado atual do front-office. A questdo €: Qual é a ldgica para definir as acbes a
serem tomadas pela empresa?

Segundo Womack & Jones (2005) o ideal é minimizar o tempo e esfor¢o
por parte do consumidor entregando exatamente o que ele precisa, quando ele precisa e
onde ele precisa. Conforme ja foi citado anteriormente, os principios propostos por estes
autores sdo:
1. Resolva completamente o problema do consumidor, garantindo que todos os
produtos e servicos (fornecidos e pré-existentes) sdo compativeis e funcionam bem;
Né&o gaste o tempo do consumidor;
Entregue exatamente o que o consumidor deseja;

Entregue exatamente no local desejado;

a > w DN

Entregue exatamente no momento desejado.

A analise deve transcender os limites do produto ou servigo “vendido”
pela empresa. Muitas vezes deve-se entregar algum tipo de servigo, produto ou
informacdo — com valor agregado — ao longo do processo decisorio.

Diga-se, por exemplo, que uma empresa descobriu que seu cliente esta
estudando a compra de uma nova empilhadeira. Na analise de lacunas foi identificado
que ndo h& nenhuma iteragdo quando o cliente est4 no estagio de “descri¢do geral da
necessidade”. Ao desenhar um estado futuro que preencha esta lacuna, frente aos
principios de Womack & Jones (2005), pode-se optar por:

e Oferecer um estudo para dimensionar o melhor modelo de empilhadeira para as
necessidades especificas de movimentacdo do cliente em potencial,

e Explicar opc0es diferentes da empilhadeira para a movimentacdo de materiais;

e Oferecer um curso gratuito de movimentagéo interna de materiais para o gerente da

fabrica do cliente potencial, entre outras opcdes criativas.
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Duas perguntas, no minimo, devem ser aplicadas na avaliacdo de cada
estado futuro proposto:
e A acéo reduz tempo e esforgo por parte do cliente?

e O valor entregue é perceptivel pelo cliente?

Voltando ao caso da empilhadeira, pode ser que um curso ‘gratuito de
movimentacao interna’ tenha valor percebido para o cliente, mas dificilmente reduzira o
tempo e esfor¢co que o mesmo devera investir na compra do equipamento. Ja a op¢éo de
‘oferecer um estudo para dimensionar o melhor modelo’ tem potencial de reduzir tempo
e esforgo por parte do cliente (os engenheiros dele ndo terdo que fazé-lo) bem como
gerar valor percebido.

Desenhar o0 mapa do estado futuro € um processo que exige criatividade e
bom senso. Muitas vezes é necessario capacitar-se para prestar um servico que nada tem
a ver com o produto oferecido.

No contexto qualitativo, 0 mapa do estado futuro de front-office é a
representacdo de um conjunto de iteracbes empresa-cliente projetado para entregar valor
onde, anteriormente, o cliente tinha que investir tempo e esforco de forma independente,

freglientemente sem a expertise necessaria.

3.6.2 Aspecto Quantitativo: Estabilizando a Demanda

Muitas empresas encaram a demanda de forma reativa, atendendo as
solicitacbes dos clientes quando contatadas. Outras vao até os clientes de forma pro-
ativa, oferecendo o produto ou servigo por meio de um processo argumentativo.

A proposta deste método é diferente e deriva de um dos mais importantes
conceitos da manufatura enxuta: o ritmo.

Geralmente os vendedores trabalham com uma meta de vendas, seja ela
de valor, unidades negociadas ou outras similares. Eles sdo cobrados por periodo,
geralmente em bases mensais.

A questdo é que na realidade de muitas industrias o0 processo de venda

dura muito mais que um més, trimestre, semestre ou até mesmo anos. Como pode 0
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vendedor fechar um volume previsivel de negocios, més a més, se eles deveriam ter sido
iniciados muito tempo antes?

A resposta sugerida nesse trabalho é simples: iniciando vendas de
maneira ritmada por meio do conhecimento detalhado do processo decisorio do cliente.

O exemplo na figura 3.5 ilustra o conceito:

Venda tradicional

1
N A 1 N 1
. . I 1
| Janeiro > | Fevereiro > :| Marco > | Abril >i
1
. Consumidor ! . . i
Consumidor o | Consumidor Consumidor |1
R viabiliza I ) R ) 1
detecta > > avalia > realiza !
. despesa no i - i
necessidades ! alternativas compra H
orcamento ! i
1 T * 1
1 1 1
1 'L :
: v ! '
1
! Empresa i
' fornece '
1 ~
! cotagao i
1

Foco da venda tradicional

Inicio do processo de maneira ritmada

[ Janeio > [ Feverero > [ Marco > | Abril >
. Consumidor . .
Consumidor L Consumidor Consumidor
o viabiliza . ; N .
detecta avalia realiza
. despesa no .
necessidades alternativas compra
orcamento
4 rA M
1 1
1 * : + 1
Empresa Empresa
! Empresa
estimula trabalha na
~ P fornece
deteccéo de viabilizacéo ~
. . ; cotacéo
necessidade financeira

FIGURA 3.5 — Exemplo de inicio ritmado de processo de venda — Elaborado pelo autor.

No exemplo da figura 3.5 vé-se que no caso da venda tradicional existe a
dependéncia do consumidor detectar a necessidade e viabilizar a despesa no orgamento
familiar para, s6 entdo, entrar em negociagdo com a empresa. Periodos nos quais
consumidores ndo detectam a necessidade significa vendas menores trés ou quatro
meses depois.

Ja no caso do inicio de processos de maneira ritmada, ao invés de
preocupar-se com a venda do més em si 0 objetivo do vendedor passa a ser despertar
sistematicamente a deteccdo da necessidade. Suponha-se que a cada dez clientes que

detectam a necessidade apenas um compra. Se 0 objetivo € vender vinte por més, a
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meta do vendedor para este periodo deve ser despertar a necessidade em duzentos
clientes.

O mapa do estado futuro de front-office deve considerar, portanto, tanto
0 aspecto qualitativo de fechar as lacunas tratado no topico anterior quanto o
quantitativo de reestruturar as metas da equipe de vendas com o objetivo de estabelecer

ritmo na iniciacdo dos processos e, consequentemente, no fechamento de vendas.

3.7 Implementacdo do Estado Futuro

As oportunidades reveladas por meio da Analise de Lacunas ndo sdo
livres de erro. Isso se deve aos diversos elementos subjetivos tanto da pesquisa de
marketing quanto do mapa de front-office.

Mesmo com 100% de preciséo na identificacdo das lacunas existe o risco
do ‘estado futuro’ ndo ser bem recebido no mercado. As novas iteracdes empresa-
cliente podem falhar no objetivo de gerar valor percebido, representando apenas mais
desperdicio no sistema.

O erro da Andlise de Lacunas somado a possibilidade de uma tratativa
inadequada por parte da empresa torna prudente, portanto, testar em nivel de piloto toda
e qualquer alteracéo proposta no processo de front-office.

A conducdo do piloto exige cuidado. Algumas inovagbes propostas no
mapa do estado futuro podem envolver um conjunto diferente de competéncias daquele
dominado pela empresa. Improvisacoes e ceticismo por parte de quem *“pilota’ o estado
futuro tem o poder de arruinar até as melhores idéias.

Uma vez testado, aprimorado e aprovado em nivel de piloto (isso pode
levar alguns meses) o mapa do estado futuro de front-office deve ser implementado na
operagdo como um todo. Especial cuidado deve ser tomado para a capacitacdo da equipe
tanto nas novas ferramentas quanto no fundo filosofico do novo processo.

E importante entender as limitagdes do estado atual do back-office antes
de implementar o mapa de estado futuro de front-office para a operacdo como um todo.
Pode ser necessario, e até aconselhavel, implementar os mapas de estado futuro de
front-office e back-office simultaneamente.

A otimizacgdo do back-office frente ao novo processo de front-office esta

coberta na secao seguinte.
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3.8 Otimizagao do Back-office Face ao Novo Processo de Front-office

O mapa do processo de back-office, conforme apresentado na secdo 3.3,
tem por objetivo auxiliar na identificacdo e reducdo de desperdicios nas atividades sem
contato com o cliente.

A otimizacdo do back-office deve levar em consideragdo o primeiro
principio proposto por Womack & Jones (1996), ou seja, entender valor do ponto de
vista do consumidor. No caso deste trabalho a conexdo entre os processos de back-office
e 0 consumidor sdo os processos de front-office.

A figura 3.6 contextualiza o momento sugerido para intervencdo no

back-office:

Estado inicial

Cliente

Apos interveng

Cliente

Processo de
front-office
antigo

A

ao no front-office

Apos interveng

Cliente

Novo
processo de
front-office

ao no back-office

Novo
processo de
front-office

A

Processo de
back-office
antigo

Processo de
back-office
antigo

Novo
processo de
back-office

<+— lteracOes eficientes

<+ - - |teracOes deficientes

FIGURA 3.6 — Momentos do processo de melhoria — Elaborado pelo autor.

No estado inicial - antes da intervencdo no front-office - € comum uma

empresa ter seu back-office otimizado do ponto de vista da utilizacdo de recursos,

alinhado a filosofia da produgdo em massa.

Com a mudanca dos processos de front-office pode ocorrer uma subita

alteracdo nas necessidades impostas ao back-office. Suponha-se que agora, ao invés de
uma ‘cotacgdo precisa’ o front-office passe a exigir uma ‘idéia de pre¢o’ acompanhada de
uma apresentacdo personalizada da proposta. Os processos antigos tornam-se
rapidamente obsoletos e devem ser substituidos.
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A intervencao no back-office pode ser conduzida em quatro etapas: (1)
entendimento das necessidades impostas pelo front-office, (2) desenho do mapa do
estado atual, (3) desenho do mapa do estado futuro alinhado aos principios tradicionais
da manufatura enxuta e (4) implementacéo das melhorias.

A idéia é que depois de otimizado o back-office seja capaz de entregar as
atividades demandadas com flexibilidade e eficiéncia maxima, sem impor limitagcdes ao
front-office.

Em resumo, o processo de front-office tem por objetivo reduzir a carga
de trabalho do cliente bem como estabelecer ritmo de vendas enquanto o processo de

back-office procura fazé-lo da maneira mais eficiente e eficaz possivel.

3.9 Sintese do Meétodo e Algumas Consideracdes

A figura 3.7 sintetiza 0 método proposto nesse trabalho. Apesar de ter
sido elaborado a partir de uma reconstrucao tedrica, sem o suporte de dados empiricos,
0 método ndo foi limitado a uma modalidade especifica de venda ou mercado podendo,

portanto, ser testado nos mais diversos ambientes.

3.2. Mapa do

3.4. Pesquisa junto 3.5. Andlise das

processo atual de )
a clientes lacunas

front-office

A 4

3.6. Mapa do 3.7.Implementazédo
estado futuro de do estado futuro de
front-office front-office

3.8. Otimziagdo do
back-office frente
ao novo mapa de

3.3. Mapa do front-office
processo atual de
back-office

O nuimero que antecede cada titulo corresponde a secdo do mesmo nesse documento

FIGURA 3.7 — Sintese do Método — Elaborado pelo autor.
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O fundamento principal é coerente com o nucleo do programa de
pesquisa caracterizado na sessdo 3.1 desse trabalho, ou seja, eliminar desperdicio do
ponto de vista do cliente. Ainda sob a 6tica do programa de pesquisa, esse método, caso
se mostre Util para reduzir variacdo na demanda, poderd compor o cinto de protecdo da
mentalidade enxuta possibilitando a implementacao da filosofia em um ndmero maior
de situacOes praticas.

As principais diferengas do método proposto quando comparado ao lean
office ja estabelecido sdo o foco quase que exclusivo nas atividades do cliente (ou de
interface com o cliente) e o ferramental necessario para atingir o objetivo de reduzir
desperdicio do ponto de vista do cliente. Enquanto o lean office importa diversas
ferramentas tradicionais da manufatura enxuta tais como o mapeamento do fluxo de
valor, 5S e Kanban, o método proposto (alinhado ao lean consumption) tem carater mais
interdisciplinar exigindo, por exemplo, a adoc¢do de pesquisas de marketing e estratégias
comerciais para captar informacdes do cliente.

O método proposto ndo tem a ambicao de substituir ou questionar o lean
office tradicional. O real potencial é permitir que o lean office elimine desperdicios em
um processo que ja atenda da melhor forma possivel as necessidades de front-office,

evitando que o “eficiente’ processo de back-office venha a ser um grande desperdicio.



4 APLICACAO DO METODO A UM CASO REAL

Conforme discutido na se¢do 2.2 esta parte do trabalho tem por objetivo
colocar em pratica 0 método elaborado de forma a ilustrar conceitos e obter indicios de
aderéncia a realidade.

O relato do caso pratico esta dividido em escolha da empresa,

caracterizacdo do problema, aplicacdo do método e discussdo dos resultados obtidos.

4.1 Escolha da Empresa

O autor propde estender os conceitos da Mentalidade Enxuta as
atividades de venda com o objetivo de estabilizar a demanda, logo, uma caracteristica
necessaria a empresa estudada é ter demanda instavel em pelo menos uma de suas linhas
de negdcio.

Estabilizar a demanda em um determinado ponto na cadeia de
suprimentos tem o potencial de afetar positivamente seus participantes a montante, pois
quando a cesta de clientes de uma determinada empresa compra regularmente, de forma
previsivel, esta empresa pode dimensionar seus recursos para atender a demanda
eficientemente, sem grande ociosidade ou perda de pedidos por falta de capacidade.

Sendo assim, esse estudo tem mais valor se realizado junto a uma
empresa proxima do cliente na cadeia de suprimentos uma vez que o potencial de
impacto positivo em todo o sistema é muito maior.

Os critérios fundamentais para a escolha da empresa foram, portanto:

1. Demanda instavel em pelo menos uma das linhas de negécio;

2. Estar proxima ao consumidor na cadeia de suprimentos.

Adicionalmente, era necessario que a empresa escolhida estivesse
disposta a mudar o paradigma atual e a assumir o risco de implementar o método

proposto.
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A empresa escolhida € uma multinacional que atua no setor de
elevadores residenciais e comerciais. Por motivos de sigilo o nome nédo foi divulgado
neste trabalho. O negdcio de elevadores pode ser segmentado em:

e Elevadores novos;
e Manutencdo de elevadores (servico);
e Pecas de reposicdo;

e Modernizacédo ou atualizacao tecnoldgica.

A tabela 4.1 traz a avaliacdo de cada negocio com relacdo aos critérios de
selecdo. O negdcio ‘modernizacdo’ atendeu a ambos os critérios e, adicionalmente,
havia na empresa forca politica para efetuar mudangas devido ao desempenho

financeiro insatisfatério do mesmo.

TABELA 4.1 — Selecfo da Empresa.

Negocio 1. Demanda instavel 2. Pr6ximo ao consumidor
Elevadores N&o. Todo prédio novo requer 0s N&o. Vende diretamente a
novos elevadores previstos em projeto. construtora, ndo ao consumidor.
Manutencgéo N&o. Existem leis que exigem a correta | Sim. Os proprios conddminos,

de elevadores

manutencéo dos elevadores.
Condominios empresariais e
residenciais evitam mudar de
fornecedor com freqiiéncia.

representados pela administracéo
predial, sdo responséaveis pela
escolha da empresa que realizara
manutencao.

Pecas de
reposicao

N&o. Elevadores possuem diversas
pecas com desgaste programado, tais
como freios, cabos de aco, entre
outras. A periodicidade de troca é
bastante previsivel.

Sim. Os préprios condéminos,
representados pela administracéo
predial, participam da deciséo de
compra.

Modernizacéo

Sim. A moderniza¢éo nao € obrigatéria
e pode ser substituida pela manutencéo
tradicional. Existem diversos fatores
ndo-financeiros ou legais.

Sim. Os préprios condéminos,
representados pela administracéo
predial, participam da deciséo de
modernizar o elevador.

Elaborada pelo autor.

A empresa escolhida para ilustragdo do modelo por meio de um caso
pratico pertence, portanto, ao setor de elevadores e o método foi aplicado ao seu
negocio de modernizacgéo de elevadores. A implementacao foi restrita ao Brasil tendo as

principais capitais como foco do estudo.
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4.2 Caracterizagdo do Problema

Modernizar um elevador significa substituir um de seus sistemas por

tecnologia atual. Elevadores operam por décadas e, muitas vezes, faz mais sentido

pratico modernizar que efetuar reparos. Os principais sistemas passiveis de

moderniza¢do comuns a grande parte dos elevadores sdo:

Conjunto de tracdo: composto por motor elétrico (corrente alternada ou continua),

redutor e freio, tem por fungdo movimentar o elevador para cima e para baixo. Sua
vida til depende do uso e modelo, variando de vinte a mais de cinquenta anos.

Painel de comando: o painel é o cérebro do elevador. L& sdo comandados abertura

de portas, fechamento, registro de chamadas e o conjunto de tracdo, além do
monitoramento de seguranca. A tecnologia do painel € a que mais evoluiu ao longo
dos anos passando por manual (comandado por ascensorista), valvulado, por relés e,
mais recentemente, por circuitos eletronicos. Conforto, confiabilidade e seguranga
do elevador sé@o fortemente ditados pelo painel de comando.

Freio de segurancga: composto geralmente por um sensor de velocidade acoplado a

um conjunto de freios na cabine. Pouco evoluiu ao longo dos anos. A vida util
geralmente acompanha a da cabine.

Cabine de passageiros: é a caixa de aco que efetivamente transporta os passageiros.

A cabine tem vida datil similar a do edificio em si, desde que efetuada correta
manutencdo. Por ser muito visivel, € comum a realizacdo de modernizacéo estética
de forma a acompanhar as tendéncias da moda.

Botoeiras e sinaliza¢do: sistema composto pelos botdes de chamada (de pavimento e

de cabine), indicadores de direcdo, de posicdo e toda fiacdo elétrica que liga os
andares ao painel de comando e a cabine ao painel de comando. Sua funcionalidade
fica comprometida com o passar dos anos devido ao desgaste na fiagdo, lampadas e
contatos.

A demanda incerta pode ser explicada por diversos fatores, para citar

alguns: Dificilmente existe a necessidade imediata de realizar uma atualizagéo

tecnoldgica, pois 0s reparos sdo capazes de manter o equipamento funcionando. A

modernizacdo nem sempre faz sentido do ponto de vista financeiro, tendo que justificar

sua necessidade em elementos como maior disponibilidade operacional, confiabilidade e
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conforto. Muitos usuérios de elevador ndo conhecem a possibilidade de modernizar,
passando, portanto, a aceitar as limitacGes do equipamento.

Diversas acOes de marketing foram realizadas pela empresa com o
objetivo de aumentar interesse na atualizacdo tecnoldgica, mas falharam no quesito
geracdo de vendas. Muitas vezes o efeito era inverso quando os clientes - cientes das
novas possibilidades - ficavam insatisfeitos com o nivel de desempenho oferecido por
seus equipamentos de tecnologia ultrapassada.

O problema, portanto, pode ser caracterizado como:

A empresa estudada ndo consegue gerar interesse pelo fornecimento de
atualizagdes tecnoldgicas. A venda de uma atualizacdo depende — unilateralmente — do
cliente perceber a necessidade e tomar a decisdo de compra. Os mecanismos que
despertam interesse ndo sdo conhecidos, fato comprovado pelo baixo sucesso das agdes
tradicionais de marketing. A conseqliéncia desta falta de entendimento é uma demanda

baixa, aleatéria e altamente variavel.

Para descrever em poucas palavras a importancia do problema: a
empresa cogitava sair do segmento de modernizagdo, pois 0s altos investimentos em

pesquisa e desenvolvimento ndo ofereciam boas perspectivas de retorno.

4.3 Relato da Aplicacdo do Método

O método proposto para estabilizar a demanda por meio da extensdo dos
principios enxutos, elaborado no terceiro capitulo deste trabalho, é dividido em sete
etapas. Sdo elas:

1. Mapa do processo de front-office;
Mapa do processo de back-office;

Pesquisa junto aos clientes;

Mapa do estado futuro de front-office;

2
3
4. Anélise de lacunas;
5
6. Implementacéo do estado futuro;
7

Otimizacao do back-office face ao novo processo de front-office.
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A empresa selecionada destacou trés vendedores para auxiliar na
pesquisa aplicada, dois em Sdo Paulo e um em Curitiba. Estes vendedores tinham
diferentes niveis de experiéncia, tanto em vendas quanto com a venda de ‘atualizagdes
tecnoldgicas’. O time composto pelos trés vendedores, além do pesquisador, cumpriu as
cinco primeiras etapas entre janeiro e junho de 2005.

Em junho de 2005, a proposta de estado futuro de front-office (resultado
da quinta etapa) foi aprovada pela geréncia da empresa. A sexta etapa — implementacéo
do estado futuro — ocorreu entre julho e dezembro de 2005 contando com seis
vendedores adicionais.

A sétima etapa — otimizacdo do back-office face ao novo processo de
front-office — s6 foi iniciada ao final de 2006, pois para ser justificada dependia de uma
parcela significativa do time atuando sob 0 novo processo de venda.

Feita essa breve discussdo cronologica, segue relato da aplicacdo de cada
uma das sete etapas. A profundidade do relato esta limitada pela necessidade de sigilo

com relagdo a empresa estudada.

4.3.1 Etapal- Mapa do processo de front-office

Conforme discutido na se¢éo 3.2, 0 mapa do processo de front-office tem
dois objetivos principais. O primeiro é entender todas as iteracdes entre o cliente e 0s
diversos fornecedores de um determinado produto ou servi¢o durante todo o ciclo de
consumo. O segundo € evidenciar a carga de trabalho “terceirizada” para o cliente.

A empresa estudada tinha muito pouca informacdo sobre o processo
decisorio do comprador. A figura 4.1 sintetiza o mapa de front-office elaborado em
janeiro de 2005.

A primeira vista 0 mapa revela o carater reativo da empresa estudada. O
vendedor s6 entrava em acdo quando solicitado pelo cliente. Dessa forma, a estabilidade
na demanda fica refem do cliente detectar a necessidade por si s6. No momento da
elaboracdo do mapa, a empresa ndo conhecia meios eficazes para despertar a
necessidade no cliente.

Outra observacdo importante é a falta de preocupacdo em entender a
necessidade que gerou a solicitacdo do or¢camento. Neste ponto da andlise, vale lembrar

que o negocio estudado é a atualizacdo tecnologica de um equipamento que o cliente ja



55

possui. A frase tipica no momento da solicitacdo é “eu quero um orcamento de
modernizacdo do meu equipamento”. O cliente, nesse momento, sabe o que quer dizer
por “modernizacdo”, mas o vendedor entende que a melhor solucdo é aquela
determinada pela area técnica.

Essa questdo pode adicionar mais instabilidade na demanda, uma vez que
ao julgar saber a melhor solucdo para o cliente (sem saber a real necessidade) aumenta a
chance de entregar uma proposta de solugdo que ndo atenda as expectativas.

Analisando sob o ponto de vista da carga de trabalho do cliente, 0 mapa

revela que ndo existe mecanismo da empresa para auxiliar na etapa “aprova decisdo”.

o

©

o Detecta Solicita Negocia-
e Recebe Aprova g

T o neces- » orca- P —~_ M cdaofinal
T = . proposta deciséo

S5 sidade mento e compra
<3 | 1 fT

o

oS Vendedor recebe Vendedor entrega Vendedor
3 S solicitacdo do proposta negocia
© . -~

S g cliente e —» pessoalmente e condicdes
s 2 estabelece prazo explica o comerciais e
g § para resposta conteldo. prazos.

FIGURA 4.1 — Pesquisa aplicada: Mapa do estado atual de front-office — Elaborado pelo autor.

A andlise isolada do mapa do processo de front-office levantou os
seguintes pontos de atencdo que poderiam contribuir para a instabilidade na demanda
por atualizacdes tecnoldgicas:

e Posicionamento reativo: demanda depende do cliente solicitar um
orcamento, ndo existem processos que motivem os clientes a solicitar um
or¢amento;

e Foco técnico ao inves de foco no cliente: vendedor julga que o departamento
técnico da empresa sabe a melhor solugdo de atualizagdo tecnoldgica,

deixando de lado os desejos do cliente;

Antes de citar o Ultimo ponto de atencdo trazido pelo mapa de front-
office cabe um aparte para descrever o processo de aprovacdo em condominios.
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Despesas sdo classificadas em ordinarias e extraordinarias (Lei 8.245/1991). Entende-se
por despesa ordindria aquela necessaria a administracdo respectiva do condominio,
englobando salérios, consumo de &gua, limpeza, manutencdo das instalacdes, entre
outros. Manutencdo de elevadores também é enquadrada como despesa ordinéria. Ja por
despesa extraordinaria entendem-se aquelas que ndo se refiram a gastos rotineiros de
manutencdo do edificio, englobando obras como pintura de fachadas,
impermeabilizacdo e, no caso de elevadores, modernizagdo. Despesas ordinarias sdo
pagas, quando do imovel alugado, pelo locatério, enquanto que as extraordinérias sao
pagas pelo locador.

Para a aprovacdo de uma modernizacdo, despesa extraordinaria, o artigo
1.341 da Lei 10.406/2002 estabelece que é necessario o voto de dois tergos dos
conddéminos se a obra for considerada despesa voluptuaria ou maioria simples se for
considerada util. Em ambos os casos a decisdo deve ser tomada em assembléia. Quando
emergencial, a despesa extraordinaria pode ser realizada sem aprovagdo prévia, mas
deve-se convocar uma assembléia imediatamente. Visto a complexidade que implica a

aprovacdo de uma modernizacao, segue o Ultimo ponto de atencéo:

e Auséncia de suporte por parte da empresa no momento do cliente aprovar a
decisdo. Muitos clientes podem ndo solicitar um orcamento por ndo estar

dispostos a passar pelo processo de aprovacao.

Outra discussao levantada apds a elaboragdo do mapa de front-office foi
entender quem seria realmente o cliente da empresa. Sem resposta conclusiva as
alternativas consideradas foram o sindico, os condéminos, os proprietarios, os locatarios

e os funcionarios.

4.3.2 Etapa 2 - Mapa do processo de back-office

O mapa de processo de back-office, conforme discutido na secdo 3.3,
refere-se a tudo que ndo tem contato direto com o cliente. Neste ponto, a preocupacéo é
atender as exigéncias do front-office da maneira mais eficiente possivel: sem

desperdicios e com lead-time adequado.
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O back-office da empresa estudada estava extremamente alinhado as
necessidades impostas pelo front-office. O front-office exigia receber uma proposta em

até quinze dias, que representasse a melhor solugdo técnica e custo confiavel.

Recebe Vistoria do Determina
solicitacdo W equipa- ZW solucéo
do vendedor 5 dias mento 5 dias técnica
15 minutos 120 minutos 120 minutos
Calcula Gera Envia
» custoe Z@ proposta W proposta ao
preco 1 dia completa 1 dia vendedor
45 minutos 30 minutos 10 minutos
Tempo de espera: 12 dias — Tempo de transformacéo: 0,24 dias

FIGURA 4.2 — Pesquisa aplicada: Mapa do estado atual de back-office — Elaborado pelo autor.

A geracdo de propostas era tratada como producdo em massa. Cada
funcéo dentro do back-office cumpria seu papel e empurrava a proposta para 0 processo
seguinte. Apesar do longo tempo de espera (12 dias) com relagdo tempo efetivamente
em transformacdo (0,24 dias), a proposta chegava em menos de quinze dias para a
equipe de vendas. Além disso, a utilizacdo de recursos era alta (superior a 90%) e o
processo era considerado eficiente.

O mapa do back-office revela adequacdo ao front-office tal como
organizado em janeiro de 2005. Existia espaco para melhoria no sentido de reduzir
desperdicios, mas a melhoria em si seria desperdicio caso ao final do estudo os
requisitos do front-office ao back-office fossem modificados.

A recomendacao do método proposto, seguida nessa pesquisa aplicada, é
a de trabalhar no back-office apenas quando a intervencdo no front-office estiver

concluida.
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4.3.3 Etapa 3 — Pesquisa junto aos clientes

No contexto do método proposto neste trabalho, a pesquisa de marketing
€ um pré-requisito para a andlise de lacunas (etapa 4) a partir da qual sera elaborado o
mapa do estado futuro de front-office (etapa 5).

Conforme descrito na secdo 3.4, deseja-se conhecer valor do ponto de
vista do cliente para cada uma das etapas do processo decisorio considerando todos 0s
papeis envolvidos.

Para a empresa estudada, a pesquisa torna-se ainda mais importante. O
mapa de front-office ilustrado anteriormente pela figura 4.1 tornou evidente o0 pouco
conhecimento tanto a respeito do processo decisorio do cliente quanto dos papéis de
compra.

Foram entrevistados sindicos e membros do conselho de dezenove
condominios sendo dez que adquiriram modernizacdo e nove que solicitaram proposta,
mas nao aprovaram. A pesquisa foi exploratoria qualitativa tendo no formulario de
entrevista apenas uma pergunta: “Como foi o processo de modernizacdo no seu
condominio”. As entrevistas duraram em média duas horas cada e revelaram o0s
bastidores das decisfes relacionadas as contas extraordinarias.

A figura 4.3 ilustra os papéis de compra detectados na pesquisa. O
iniciador pode ser qualquer um, funcionario, condémino, proprietario, houve até casos
em que o iniciador foi o amigo do sindico que reclamou do elevador em visita ao
prédio. Pode-se constatar também que a lista de prioridades do prédio sofre influéncias
mdaltiplas e constantes. O planejamento financeiro dita o limite de gastos, mas séo 0s
interesses pessoais que realmente decidem a prioridade (mesmo que incompativel com o
planejamento financeiro). E na assembléia que as decisdes sdo tomadas. As prioridades
sdo expostas e colocadas sob votagdo. Esse é o caso da modernizagdo de elevadores. Os
proprietarios votam e decidem por realizar a obra ou ndo. Apds aprovagdo em
assembléia o sindico, geralmente suportado pelo conselho, realiza negociacéo final e
contratacao.

O que a figura 4.3 ndo mostra é o trabalho de bastidores que ocorre antes
de uma proposta ser colocada em votacdo. O sindico dificilmente se expfe a uma
derrota. Derrota, no caso de uma assembléia de condominios, significa propor uma obra

e a mesma ser reprovada. Antes de levar o caso para assembléia o sindico experiente
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busca suporte do nimero de votos necessario. A essas conversas de bastidores deu-se o
nome de ‘ciclos de aprovacdo’. Ficou claro que quando o sindico deseja implementar
algo ele inicia conversas paralelas para avaliar a idéia, seguido de convencimento do
conselho e de uma base mais ampla de proprietarios.

Quando a proposta chega finalmente para votacdo em assembléia os

‘ciclos de aprovacao’ ja conquistaram 0s vVOtos necessarios.

5 Avaliacéo
Deteccao da Busca de &
. . - — de
necessidade informacdes .
alternativas
Iniciador Sindico / Sindico /
- Problema ocorrido; Conselho Conselho
- Reclamagcéo recebida; Internet,
- Viu melhor em outro forncedores, casos
lugar; similares, etc.
- Alguém disse que
pode melhorar. A
Planeja- .
! Lista de Interesses
mento o .
. X prioridades pessoais
financeiro
Sindico / Proprietarios /
Administradora . Locatarios
Fluxo de caixa Mdltiplos usuérios,
previsto. N cada um defende
Aprovacao seus interesses.

Proprietarios

Decisao por voto

A
Negociacao
final e
contratacéo

Sindico /
Conselho

FIGURA 4.3 — Pesquisa aplicada: Resultado da pesquisa junto aos clientes — Elaborado pelo autor.

Ao final da pesquisa ficou clara a existéncia de um processo decisorio
muito mais complexo do que a empresa imaginava. Mais importante que isso, iteragoes
inovadores empresa-cliente comecaram a ser delineadas, como, por exemplo, auxiliar
no planejamento financeiro.

A anélise dos dados levantados bem como cruzamento com 0 processo
atual praticado pelo time de vendas (front-office) esta descrito nas se¢Bes seguintes.
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4.3.4 Etapa4 - Andlise de lacunas

Conforme discutido na secdo 3.5, a analise de lacunas tem o importante
papel de identificar oportunidades para aumentar o valor entregue ao cliente. Isso é
realizado por meio do cruzamento das necessidades reveladas na pesquisa de marketing
com as iteragOes identificadas no mapa de front-office.

Na pesquisa pratica foi montada uma tabela que listava por completo as
necessidades, iteracdes existentes e possiveis oportunidades. Com o objetivo de manter
sigilo com relacdo a empresa estudada, a discussdo abaixo traz apenas alguns pontos
genéricos para ilustrar o método proposto.

Ao analisar os resultados da pesquisa, ficou evidente que existem
diversas opc¢Oes disponiveis para disparar a deteccdo da necessidade, como, por
exemplo, mostrar um equipamento de melhor desempenho. Essa foi uma descoberta
interessante, pois forneceu alternativas ao comportamento reativo da equipe de vendas
identificado no mapa de front-office.

Outra descoberta interessante foi a ‘lista de prioridades’ e seu
relacionamento tanto com o ‘planejamento financeiro’ quanto com o0s ‘interesses
pessoais’. No mercado que a empresa atua a decisdo final de compra é dada por votacéo
dos usuarios/pagantes. Ficou claro que fornecer a solugdo 6tima do ponto de vista
técnico de nada adianta caso a mesma nao estiver alinhada ao planejamento financeiro
ou aos interesses pessoais. O complexo relacionamento ao redor da ‘lista de prioridades’
explica, em parte, porque apenas 10% das propostas entregues eram convertidas em
venda.

A maior lacuna de todas, no entanto, foi a total falta de suporte por parte
da empresa durante os ‘ciclos de aprovacdo’. As atividades de front-office
contemplavam apenas a explicagdo da proposta para o sindico, deixando por conta dele
a multiplicagdo interna do conceito.

A pesquisa abriu novos horizontes para a atuacdo da equipe de vendas no
sentido de estabilizar a demanda por atualizacGes tecnoldgicas. Parece razoavel, por
exemplo, emitir proposta somente depois de entender o planejamento financeiro do
cliente, aumentando assim a chance de aprovagéo.

Ficou evidente a desconexdo entre o processo de front-office praticado

pela equipe de vendas e o processo decisério do cliente.
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4.3.5 Etapa5 - Mapa do estado futuro de front-office

O relato do desenvolvimento do mapa na empresa estudada prioriza o
processo ao invés dos resultados obtidos. Esse cuidado foi tomado com dois objetivos:
manter o sigilo e fornecer elementos para que outros pesquisadores possam replicar o
processo.

Conforme discutido na secdo 3.6, o mapa do estado futuro tem que dar
conta tanto do aspecto qualitativo quanto quantitativo do processo de venda. O aspecto
qualitativo trata das lacunas identificadas a partir do cruzamento da pesquisa de
marketing com o mapa do estado atual do front-office. Ja o aspecto quantitativo busca
estabelecer ritmo nos negdcios de maneira a trazer uma demanda estavel e gerenciavel

por parte da empresa.

4.3.5.1 Aspecto Qualitativo: Fechando as Lacunas

Foram escolhidas duas lacunas para exemplificar o desenvolvimento do
aspecto qualitativo na empresa estudada. A primeira é a desconexdo entre o
planejamento financeiro do cliente e a proposta elaborada pela empresa. A segunda € a
auséncia da empresa durante os ‘ciclos de convencimento’

O primeiro passo na elaboracdo do mapa de estado futuro foi apresentar
as lacunas a um grupo formado por vendedores, gerentes de vendas e pelo pessoal de
marketing. O grupo realizou um brainstorm (tempestade de idéias) gerando um
conjunto de solugdes propostas. A tabela 4.2 traz na primeira coluna o que se aprendeu
com a pesquisa, na segunda o que foi levantado no mapa do estado atual de front-office
e na terceira o resultado do brainstorm, representando o estado futuro de front-office.

A reunido de brainstorm consumiu trés dias inteiros e promoveu
discussbes de ordem filosofica entre os diversos participantes. Foi importante colocar
em uma mesma sala os diversos pontos de vista bem como contar com a presenca dos
vendedores que colocariam o novo processo de venda em pratica. Para muitos dos temas
ndo houve consenso. De forma a garantir que o estado futuro de front-office fosse
efetivamente testado ficou decidido que o pesquisador acompanharia os vendedores em

todas as visitas relacionadas a venda de modernizagao.
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Pesquisa com clientes

Mapa estado atual

Proposta

O cliente possui um
planejamento financeiro de
longo prazo.

Esse planejamento nao pode
ser revisto no curto prazo.

Toda despesa que exceda o
planejamento financeiro é
postergada para o futuro ou
nao é realizada.

A proposta é elaborada pelo
back-office (figura 4.2) de
forma a oferecer a melhor
solucao técnica para o
equipamento em questao.

O planejamento financeiro do
cliente ndo é considerado.

A proposta ser adequada ao
planejamento financeiro é
uma questéo de sorte.

O vendedor deve interar-se
do planejamento financeiro
antes de solicitar ao back-
office a geracdo da proposta;

O back-office deve gerar a
proposta levando em
consideracéao as restricdes do
planejamento financeiro.

O sindico realiza ‘ciclos de
convencimento’ antes de
levar a proposta para
aprovacgdo da assembléia

O vendedor néo participa
desse processo

O vendedor deve se oferecer
para apresentar a
modernizac¢&o a quantos
conddminos se faca
necessério, promovendo,
inclusive, reunies noturnas e
visitas a prédios ja
modernizados. Se necessario,
o vendedor devera se negar a
entregar a proposta até que
reunides com moradores
sejam agendadas.

Elaborada pelo autor.

Na secdo 3.6.1, duas perguntas foram sugeridas para avaliar as propostas

de estado futuro: (1) A acdo reduz tempo e esforgo por parte do cliente? (2) O valor

entregue € perceptivel pelo cliente?

Segundo avaliagdo do grupo, no caso das duas lacunas exemplificadas, a

resposta foi sim e sim. O cliente ndo mais tera que dedicar tempo para analisar uma
proposta sem chance de aprovagao e passa a contar com os recursos de apresentacdo da
empresa para convencer outros moradores, reduzindo o tempo e esforgo dedicado ao
processo. O valor entregue é perceptivel, pois o cliente passa a receber uma proposta
personalizada, adequada tanto a necessidade técnica quanto a realidade financeira e ndo
mais fica sozinho nos ‘ciclos de convencimento’. Esse Gltimo fator tem maior impacto
para o sindico inexperiente, que ndo trabalha os bastidores corretamente tendo grande
chance de sofrer derrota na assembléia.
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A solugéo proposta para essas duas lacunas afetaram diretamente o mapa

do estado futuro de front-office, conforme ilustrado na figura 4.4. As caixas destacadas

em negrito ressaltam as mudancas incorporadas a0 mapa.
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Deatacta Solicita . Clclos de MNagocia-
® | neces | oma m —» convenc 3o final
; sidade mento -mento 9 compra

I 3 3 J.
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Vendedor explora Vendedor traz Vendador
E necessidades e solucho e UL e
a planefamento solicita condigies
2 fimancelro e oportunidade de CONSNCIaEs &
‘é solicha proposta falar com mals prazos.
a a0 back-office moradores
-
3 |
-
- Vendedor d&
E suporte nas

rounides com
moradores

FIGURA 4.4 — Mapa do estado futuro de front-office — Elaborado pelo autor.

Apesar de agregar trabalho ao vendedor, o novo mapa de front-office, em

teoria, reduz a carga total de trabalho do cliente e aumenta as chances de sucesso na

etapa “aprova decisdo”. Verificar se essa mudanca resultou em melhoria foi papel da

implementacao em nivel de piloto que esta discutida na secdo 4.3.6.

A elaboracdo do aspecto qualitativo do mapa do estado futuro de front-

office foi o momento de utilizar a criatividade para resolver as desconexdes

identificadas nas etapas anteriores. O processo ilustrado nessa secao foi repetido para

cada uma das lacunas identificadas, culminando em um mapa do estado futuro muito

mais alinhado ao processo decisdrio do cliente.
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4.3.5.2 Aspecto Quantitativo: Estabilizando a demanda

O cenario para venda de “atualizacGes tecnoldgicas” em janeiro de 2005,
resultante do processo descrito no mapa do estado atual de front-office (figura 4.1), era o
seguinte:
e Apenas 10% das solicitagcdes eram convertidas em venda;
e O processo de venda, do comeco ao fim, durava aproximadamente 24 meses;

e O time de vendas atingia, em média, apenas 50% da meta.

Estava claro que o processo reativo ndo levaria a empresa ao resultado
desejado. A solucdo proposta na secdo 3.6.2 foi implementada: iniciar vendas de
maneira ritmada.

A meta do time foi trocada. Ao invés de cobrar valor vendido ao final do
més, a empresa passou a cobrar 0 numero de vendas iniciadas, ou seja, 0 nimero de
clientes contatados com relacdo a “atualizacdo tecnoldgica” deveria ser constante. A

tabela 4.3 ilustra o tipo de célculo realizado na defini¢do da nova meta:

TABELA 4.3 — Célculo para defini¢do da meta.

Meta 100.000 R$/més

Venda média 50.000 R$

Vendas necessarias para cumprir a meta 2 Vendas/més

indice de sucesso nas vendas iniciadas 10 %

Meta de vendas iniciadas 20 Vendas iniciadas por més

Elaborada pelo autor.

Vender cem mil reais por més, num processo que dura em média vinte e
quatro meses, depende de indmeros fatores aleatdrios fora do campo de controle do
vendedor. Essa falta de controle torna ineficaz a pressdo por valor vendido (meta
anterior). Por maior que fosse o esforco dedicado pelo vendedor ao longo do més, a

meta dependia de algo iniciado meses ou até mesmo anos atrés.
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Ja a nova meta de iniciar vinte vendas por més encaixou-se perfeitamente
no campo de controle do vendedor e traria, no longo-prazo, os resultados desejados pela
empresa.

Apos vinte e quatro meses iniciando vinte processos de venda por més o
resultado esperado era uma demanda estavel, com uma média de cem mil reais em
“atualizacdes tecnoldgicas” por vendedor por més.

O grande desafio foi entender a melhor maneira de iniciar uma venda,
uma vez que 0 processo anterior era reativo. Com alguns meses de campo o time de
vendas foi capaz de desenvolver gatilhos que permitissem apresentar a “atualizacao
tecnoldgica” como alternativa aos simples “reparos” no equipamento atual.

Um exemplo de gatilho bem sucedido foi mostrar videos do tipo ‘antes e
depois’ para que o sindico percebesse o desempenho que o elevador poderia atingir.
Itens pouco percebidos como trancos na partida e na parada ficavam evidentes com o
uso de ferramentas visuais, despertando o desejo, por exemplo, por um funcionamento
mais suave. Foram utilizados equipamentos do tipo palmtop para ter os videos, fotos e
comparativos sempre em maos.

Outro gatilhno bem sucedido foi o uso de perguntas que fizessem o
sindico pensar. Um exemplo tipico é: “O senhor ja reparou o degrau formado pelo
desnivel entre a cabine e o pavimento? O senhor gostaria de resolver isso?”.

Foi possivel, adicionalmente, elaborar filtros com relacdo aos clientes
que receberiam apresentacdo da “atualizacdo tecnoldgica”. Esses filtros foram
fundamentados no mapa do estado futuro de front-office (figura 4.4) e levaram em
consideracao a necessidade por novos atributos bem como planejamento financeiro.

Ao inicio planejado de vendas deu-se 0 nome de primeiras visitas. O

palmtop utilizado por cada vendedor foi a ferramenta escolhida para controlar o nimero
de ‘primeiras visitas’. Relatorios eram gerados semanalmente comparando o ndmero
ideal contra o numero efetivamente realizado de ‘primeiras visitas’. Para fins
qualitativos passou-se a controlar também os indices de conversdo de primeiras visitas
em reunides de conselho e reunides de conselho em venda.

O inicio planejado de vendas direcionado pelos filtros melhorou
consideravelmente o indice de sucesso de vendas iniciadas bem como reduziu o tempo

medio de uma venda. A discussdo desses resultados esta realizada na secéo 4.4.
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4.3.6 Etapa 6 - Implementacéo do estado futuro

Entre julho e dezembro de 2005, nove vendedores trabalharam no piloto
do estado futuro de front-office. As vendas em andamento anteriores a julho de 2005
foram repassadas a outros colegas vendedores.

O processo de implementacdo nao foi fécil, havendo um importante
conjunto de crises. Do lado qualitativo, por exemplo, foi muito dificil convencer o
vendedor a ndo elaborar uma proposta enquanto ndo tivesse claro a capacidade
financeira do cliente. Muitas vezes isso ndo teria sido impedido n&o fosse a presenca do
pesquisador e suporte por parte da alta geréncia. Também néo foi facil aprender a dizer
ndo para o sindico quando da solicitacdo de uma proposta para levar a assembléia.
Levou tempo até elaborar um discurso efetivo que esclarecesse o motivo de tal negativa.
Novamente, a interferéncia do pesquisador foi necessaria. Uma outra dificuldade
relacionada ao aspecto qualitativo foi fazer com que o vendedor se educasse com
relacdo a cesta de produtos da empresa. O processo anterior colocava toda a
responsabilidade da decisdo técnica nas maos do back-office enquanto que 0 novo exigia
conhecimento técnico profundo por parte do vendedor para, pelo menos, rascunhar uma
solucdo durante a conversa com o cliente e selecionar os videos e ferramentas
necessarios para o convencimento.

Do lado quantitativo foi penoso o processo de convencer o vendedor a
realizar as ‘primeiras visitas’. Nas primeiras semanas apenas dois vendedores fizeram as
cinco primeiras visitas por semana. A falta de interesse por parte da maioria dos
sindicos sO fez aumentar a aversdo a abordagem pro-ativa.

Foi s6 com as primeiras vendas, ap0s trés meses de piloto, que os
vendedores puderam enxergar o real potencial do inicio ritmado de vendas e de
trabalhar sob um processo alinhado as necessidades do cliente. Os dois vendedores que
aderiram rapidamente as novas regras ja estavam vendendo trés vezes mais que 0
vendedor médio, enquanto que 0s outros sete participantes ndo tinham fechado um
negocio sequer.

Com os resultados positivos por parte dos dois vendedores aderentes ao
novo processo a alta geréncia determinou que 0s outros sete fizessem as ‘primeiras
visitas’ por bem ou por mau. As visitas pré-ativas comegaram a entrar em ritmo e com

mais dois meses todos 0s nove participantes ja tinham vendas concretizadas.
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Aqui vale lembrar que pelo processo tradicional uma venda do comeco
ao tinha lead-time médio de vinte e quatro meses. Pelo novo processo, em apenas Seis
meses de piloto dois vendedores ja estavam vendendo trés vezes mais que a média
nacional e os outros sete ja tinha realizado vendas com lead-time inferior a quatro
meses.

No final dos seis meses ferramentas foram desenvolvidas e o novo
processe se mostrou eficaz, fazendo que tanto o aspecto qualitativo quanto o
quantitativo fossem implementados com sucesso e se mantivessem sem a presenca do
pesquisador. Nos ultimos dois meses cada vendedor ja iniciava em média vinte vendas
por més. Estas vendas iniciadas foram conduzidas sob o novo processo de front-office,
de forma a facilitar o processo decisorio do cliente, com 0 aumento ja previsto na carga
de trabalho para o vendedor e para o back-office.

O periodo foi rico no desenvolvimento de ferramentas. Foram elaborados
roteiros, por exemplo, para entender a necessidade do cliente bem como seu
planejamento financeiro. Também surgiram comparativos de desempenho entre
produtos concorrentes, simulagbes computadorizadas entre outros recursos com o
objetivo de educar o cliente em cada uma das etapas no seu processo decisorio.

Foi necessario desenvolver um novo conjunto de habilidades nos
vendedores tais como técnicas de oratdria e de informatica. A cobranca de desempenho
foi restrita ao nimero de vendas iniciadas. Como medida qualitativa foi implementado
um indice que acompanhava o andamento da venda, por exemplo: em 50% das vendas
iniciadas houve interesse do cliente em receber uma proposta.

Motivada pelos resultados positivos, em dezembro de 2005 a diretoria da
empresa decidiu expandir 0o novo processo de front-office para todos seus 140
vendedores. Foi reconhecido que a venda adicional compensava em muito 0s custos
adicionais de suporte ao cliente. A expansdo levou doze meses e foi concluida em
dezembro de 2006.

Vale ressaltar que a presencga do pesquisador foi essencial para forcar a
pratica efetiva do novo processo. Se 0s vendedores tivessem a op¢do de implementar ao
invés da obrigacdo o resultado teria sido certamente diferente. Os vendedores que
participaram do piloto foram essenciais durante a multiplicacdo para toda a forca de

vendas atuando como instrutores e embaixadores do novo processo.



68

4.3.7 Etapa 7 — Otimizacéo do back-office face ao novo processo de front-office

O impacto do novo processo sobre o back-office foi enorme. Se antes a
exigéncia era uma proposta tecnicamente impecavel elaborada em até 15 dias, 0 novo
processo por muitas vezes exigiu uma proposta estimada em menos de 24 horas.

As caixas destacadas em negrito na figura 4.5 ilustram 0 momento de

maxima desconexao entre o front-office e o back-office.

Estado inicial

Cliente

Apds interveng

office antigo

Processo de front-

A
\ 4

office

Novo processo

Processo de
back-office antigo

Processo de

Cliente < > : = — =P back-office
de front-office .
antigo
Apés intervencado no back-office
Cliente < > Novo processo de | o Novo processo

front-office de back-office

<+—» lteracdes eficientes < --» lteracOes deficientes

FIGURA 4.5 — Ineficiéncia do back-office frente ao novo processo de front-office — Elaborado pelo autor.

Conforme antecipado na secdo 3.8, o preco de alinhar o front-office ao
processo do cliente € uma ineficiéncia temporéria no back-office.

A empresa estudada conviveu com um back-office ineficiente durante
todo o periodo de otimizacdo do front-office. O realinhamento foi iniciado ao final de
2006, mas permanece em estagio embrionario.

Iniciativas isoladas levaram a proposicao de diversos mapas do estado
futuro de back-office, mas nenhuma chegou a ser implementada. O incomodo gerado
pelas ineficiéncias ainda ndo foi suficiente para motivar um projeto em nivel nacional.

Parte da ineficiéncia do back-office foi compensada pelo maior grau de
instrucéo e capacidade de resolver problemas por parte do vendedor atuando sob o novo
processo de front-office.
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4.4 Resultados Obtidos

Segue reproducdo do problema de pesquisa como abertura para a

discussdo dos resultados obtidos:

“Sera possivel reduzir variacdo da demanda por meio da extensdo da

Mentalidade Enxuta a area de vendas?”

Tendo em vista o problema de pesquisa, a aplicacdo do método
elaborado no capitulo trés a um caso pratico parece ter sido um sucesso. A tabela 4.4

ilustra os principais indicadores acordados com a empresa estudada:

TABELA 4.4 — Resultados do caso pratico.

Indicador Desempenho inicial Objetivo Desempenho final
Valor vendido por més Totalmente Dentro de uma Dentro de uma faixa
imprevisivel faixa esperada esperada
indice médio de sucesso 10% 10% 50%

nas vendas iniciadas

Tempo total do processo 24 meses 12 meses 2 meses
de venda (média)

Margem de lucro (média) 0% 5% 10%

Propostas emitidas por 5 3 15
cliente (média)

Elaborada pelo autor.

O objetivo principal de do método proposto (estabilizar a demanda) foi
plenamente atingido. A empresa passou de um cenario reativo, com demanda incerta,
para atuar sob um processo plenamente pro-ativo, fundamentado no ritmo de vendas
iniciadas.

Com o novo processo de front-office a empresa pdde escolher quanto
vender por meio do ajuste na quantidade de vendas iniciadas e de vendedores dedicados
ao negocio de modernizacdo. O tempo entre reajustar o nimero de vendas iniciadas e

perceber os resultados é, em média, de apenas dois meses.
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Os principais beneficios adicionais obtidos com a extensdo da
mentalidade enxuta as atividades de vendas foram: (1) maior indice de sucesso nas
vendas iniciadas, (2) reducdo no tempo total da venda e (3) aumento na margem de
lucro.

Parece razoavel afirmar que a estabilizacdo na demanda esta ligada ao
ritmo de vendas iniciadas, enquanto os beneficios adicionais estdo mais relacionados a
adequacéo do front-office ao processo decisorio do cliente.

Houve uma importante desconexdo entre front-office e back-office,
aumentando o esforco despendido para geragdo de uma proposta, mas em contrapartida
houve reducdo no nimero de propostas emitidas por cliente. Como referéncia deste
balanco, a equipe de front-office esta vendendo até cinco vezes mais com a mesma
estrutura de back-office.

A analise final da aplicacdo do método ao caso real € extremamente
positiva. A demanda por “atualizacbes tecnologicas” foi estabilizada e a empresa ira
manter o neg6cio. O disturbio nas operacdes de back-office foi considerado um mero
contratempo e pode ser facilmente resolvido, desde que a empresa desloque recursos
para tanto.

O novo processo trouxe uma interessante relacdo ganha-ganha-ganha. A
empresa esta vendendo a quantidade necessaria para manter o negécio a um lucro justo
de mercado, o cliente estd recebendo solu¢Bes adequadas as suas necessidades e, por
ultimo, os funcionarios estdo trabalhando em um ambiente recompensador e com menor

nivel de stress.



5 CONCLUSOES

Este trabalho tratou tanto o problema de pesquisa quanto a contribuicdo
esperada. Parece ser possivel, sim, extender a mentalidade enxuta para as atividades de
venda com o objetivo de estabilizar a demanda. As bases para tanto foram identificadas
no capitulo dois com a delimitagdo do nucleo da manufatura enxuta e subsequentemente
no capitulo trés com a constru¢do do método proposto.

Esperava-se que este trabalho contribuisse com um método de melhoria
para 0 processo de vendas ilustrado por um caso pratico. O método foi elaborado no
capitulo trés e ilustrado com sucesso no capitulo quatro.

Desde o inicio a intensdo nao foi trazer algo final e conclusivo, mas
fornecer uma proposta tedrica que pudesse inspirar trabalhos futuros. Tanto o programa
de pesquisa delimitado no capitulo dois quanto 0 método proposto podem servir de base
para trabalhos na &rea de vendas e em outras areas ndo-manufatureiras nas quais a
mentalidade enxuta parece ter muito ainda a contribuir.

O método proposto foi testado em apenas um caso pratico, tornando
precipitada qualquer conclusdo a respeito do seu verdadeiro potencial. Para viabilizar
uma generalizagdo é necessario testa-lo em organizagdes de diferentes setores proximas
ao consumidor na cadeia de suprimentos que estejam enfrentando problemas similares a
empresa estudada. Uma proposicéo para futuros estudos que se interessem no uso do
método aqui proposto € utilizar a abordagem do quasi-experimento com o objetivo de
obter resultados mais generalizaveis.

Uma limitacdo aparente com relacdo ao método proposto € a necessidade
de recursos e de vontade politica durante sua implementacdo. O método quebra muitos
paradigmas da venda tradicional. Em diversos momentos é necessario usar a tentativa-e-
erro para testar conceitos inovadores. Os eventuais erros podem facilmente taxar o
metodo como falho e frear os esfor¢os de implementacéo.

Durante a aplicacdo do método no caso pratico houve um importante
namero de crises que colocou em cheque o andamento do teste. Felizmente a vontade

politica da diretoria fez com que o processo de implementacdo seguisse em frente.
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A extensdo da mentalidade enxuta a processos ndo-manufatureiros esta
em plena atividade. Casos de sucesso sdo freqiientemente divulgados por importantes
pesquisadores como James P. Womack e Daniel T. Jones.

Neste contexto, 0 método proposto neste trabalho parece ter potencial
para contribuir com empresas proximas ao consumidor enfrentando demanda incerta
seja seguindo minuciosamente 0s passos descritos no capitulo trés ou utilizando-os
como inspiracdo para olhar desafios na &rea de vendas sob uma Otica diferente,
estruturada na mentalidade enxuta.

O método desenvolvido no terceiro capitulo deste trabalho e aplicado a
um caso pratico no quarto parece ter bom potencial para estabilizar a demanda em
empresas proximas ao consumidor na cadeia de suprimentos.

E importante, no entanto, quando confrontados com um caso prético de
demanda instdvel ou incerta, levar também em consideracdo 0s outros métodos
existentes para estabilizacdo da demanda ndo cobertos por esse trabalho, tais como
fechamento do més em dias diferentes e o oferecimento de recompensas ao consumidor
com o objetivo de reduzir sazonalidade.

Uma nova proposicdo é o aprimoramento do método proposto nesse
trabalho no sentido de melhorar o back-office ao longo da intervengdo no front-office,
ndo apds. Na empresa estudada, os recursos de melhoria foram remanejados para outros
projetos quando o front-office atingiu o desempenho desejado, deixando o back-office
com importantes deficiéncias que precisariam ser corrigidas.

Os elementos do método passariam a ser:
Mapa do processo de front-office;
Mapa do processo de back-office;
Pesquisa junto aos clientes;
Anélise de lacunas;

Mapa do estado futuro de front-office e de back-office;

o g w b F

Implementagdo do estado futuro de front-office e de back-office (ao inveés de
implementar o estado futuro de front-office seguido de posterior otimizagdo do
back-office).

Espera-se com essa mudanca evitar o potencial desalinhamento entre as

exigéncias impostas pelo novo front-office e as reais capacidades do back-office.
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O método proposto nesse trabalho apresenta potencial de beneficiar
muitas empresas que mantenham relacionamento direto com o consumidor e oferecam
produtos de natureza complexa. A abordagem aqui proposta, proativa e focada em
resolver completamente o problema do consumidor, parece contrapor-se com sucesso a

postura reativa e focada na venda isolada do produto.



REFERENCIAS

ADLER, Paul S.. Time-and-motion regained. Harvard Business Review. Boston, v.
71, p. 97 — 108, 1993.

ALUKAL, George. Create a lean, mean machine. Quality Progress. Milwaukee, v. 39,
p. 29 — 34, 2003.

ALVES, Rubem. Filosofia da Ciéncia: Introducdo ao Jogo e Suas Regras. S&o Paulo:
Brasiliense, 1995. 209 p.

BRYMAN, Alan. Research Methods and Organization Studies. Nova lorque:
Routledge, 1989. 224 p.

CARVALHO, Maria. A Construcdo do Saber Cientifico: Algumas Posi¢des. In:
Construindo o Saber: metodologia cientifica - fundamentos e técnicas. Ed. 9.
Campinas: Papirus, 2000. p. 63 - 86.

CERVO, Amado L.; BERVIAN, Pedro A. Metodologia Cientifica. Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2002. 242 p.

COUGHLAN, Paul; COUGHLAN, David. Action Research for Operations
Management. International Journal of Operations & Production Management.
Bradford, v. 22, p. 220-240, 2002.

CUSUMANO, Michael A. The Limits of “Lean”. Sloan Management Review.
Cambridge, v. 35, p 27 — 32, 1994.

CZINKOTA, Michael R. et al. Marketing: as melhores praticas. Porto Alegre:
Bookman, 2001. 559 p.

DEMO, Pedro. Metodologia do Conhecimento Cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
216p.

EISENHARDT, Kathleen. Building Theories from Case Study Research. The
Academy of Management Review. Briarcliff Manor, v. 14, p. 532 - 550, outubro,
1989.

FORZA, Cipriano. Survey Research in Operations Management: a process-based
perspective. International Journal of Operations & Production Management.
Bradford, v. 22, p. 152-194, 2002.

FREITAS, Henrique; OLIVEIRA, Mirian; SACCOL, Amarolinda; MOSCAROLA,
Jean. O Método de Pesquisa Survey. Revista de Administracdo. Sao Paulo, v. 35, p.
105-112, julho/setembro, 2000.



75

HEIMAN, Stephen; SANCHEZ, Diane. The New Conceptual Selling. New York:
Business Plus, 2005. 386 p.

INFORMATIONWEEK.COM. HP Increases PC Market Share; Dell Declines.
Disponivel em:
<http://www.informationweek.com/news/personal_tech/showAtrticle.jhtml?articlelD=19
9100848 >. Acesso em: 10 dez. 2007.

KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2000. 764
p.

KRAFCIK, John. Triumph of the Lean Production System. Sloan Management
Review. Cambridge, v. 30, p. 41-52, 1988.

LAKATOS, Eva; MARCONI, Marina. Fundamentos de Metodologia Cientifica. Sdo
Paulo: Atlas, 1995. 270 p.

LAKATOS, Imre. O Falseamento e a Metodologia dos Programas de Pesquisa
Cientifica. In: LAKATOS, Imre; MUSGRAVE, Alan. A Critica e o Desenvolvimento
do Conhecimento. Sdo Paulo: Cultrix, 1979. p. 109 — 243.

LIKER, Jeffrey K. O Modelo Toyota: 14 principios de gestdo do maior fabricante do
mundo. Porto Alegre: Bookman, 2005. 316 p.

LOVELLE, Jared. Mapping the Value Stream. I1E Solutions. Norcross, v. 33, p26 - 33,
2001

MARTINS, Roberto. Sistemas de Medicdo de Desempenho: Um Modelo para
Estruturacdo do Uso. 1998. 269 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) —
Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo.

MATALLO, Heitor. A Explicacdo Cientifica. In: Construindo o Saber: metodologia
cientifica - fundamentos e técnicas. Ed. 9. Campinas: Papirus, 2000. p. 39 - 62.

MATALLO, Heitor. A Probleméatica do Conhecimento. In: Construindo o Saber:
metodologia cientifica - fundamentos e técnicas. Ed. 9. Campinas: Papirus, 2000. p. 13 -
28.

NYTIMES.COM. Dell’s Founder Is Rethinking Direct Sales. Disponivel em:
<http://www.nytimes.com/2007/04/28/technology/28dell.html>. Acesso em: 10 dez.
2007.

OHNO, Taiichi. O Sistema Toyota de Producgdo. Porto Alegre: Bookman, 1997. 151
p.

PINSONNEAULT, Alain; KRAEMER, Kenneth. Survey Research Methodology in
Management Information Systems: An assessment. Journal of Management
Information Systems. Armonk, v. 10, p. 75 - 106, 1993.



76

ROTHER, Mike; SHOOK, John. Learning to See. Cambridge: LEI, 1999. 112 p.

SELDEN, Paul. The power of quality thinking in sales and management. Quality
Progress. Milwaukee, v. 33, p. 58 — 64, 2000.

SHADISH, Willian; COOK, Thomas; CAMPBELL, Donald. Experimental and
Quasi-Experimental Designs for Generalized Causal Inference. New York:
Houghton Mifflin, 2002, 623 p.

SHINGO, Shigeo. O Sistema Toyota de Producéo: De ponto de vista da engenharia de
producéo. Porto Alegre: Bookman, 1996. 291 p.

SPEAR, Steven; BOWEN, H. Kent. Decoding the DNA of the Toyota Production
System. Harvard Business Review. Boston, v. 77, p. 96 — 106, 1999.

SUZAKI, Kiyoshi. Japanese Manufacturing Techniques: Their importance to U.S.
manufacturers. Journal of Business Strategy (pre-1986). Boston, v. 5, p. 10 — 19,
1985.

TAPPING, Don; SHUKER, Tom. Value Stream Management for the Lean Office.
New York: Productivity Press, 2003. 176p.

THIOLLENT, Michel. Pesquisa-a¢éo nas Organizac¢des. Sdo Paulo: Atlas, 1997. 164
p.

VOSS, Chris; TSIKRIKTSIS, Nikos; FROHLICH, Mark. Case Research in Operations
Management. International Journal of Operations & Production Management.
Bradford, v. 22, p. 195-219, 2002.

WOMACK, James P.; JONES, Daniel T. A Mentalidade Enxuta nas Empresas: Lean
Thinking. Rio de Janeiro: Elsevier, 1996. 408 p.

WOMACK, James P.; JONES, Daniel T.; ROOS, Daniel. A Maquina que Mudou o
Mundo. Rio de Janeiro: Campus, 1992. 347 p.

WOMACK, James P.; JONES, Daniel T. Lean Consumption. Harvard Business
Review. Boston, v. 83, p. 58 — 68, 2005.

YIN, Robert. Case Study Research: Design and Methods. Thousand Oaks: Sage, 1994.
171 p.





