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RESUMO

Durante os ultimos anos os conceitos da filosofia da producdo enxuta tém sido largamente
aplicados as inddstrias de manufatura, obtendo-se 6timos resultados através da reducdo de
desperdicios e racionalizacdo da producdo. Na ultima década surgiu a ideia de aplicar os
conceitos da manufatura enxuta ao setor de servicos. Essa linha de pesquisa foi batizada de
lean office (escritorio enxuto). O presente trabalho tem como objetivo descrever as
ferramentas e conceitos que ddo suporte a aplicacdo da producdo enxuta nas organizacgoes
ndo-manufatureiras, bem como aplicar a teoria estudada na elaboracdo de um plano de
melhoria continua para uma agéncia bancaria. O plano de melhoria proposto para a
implantacdo do lean office na agéncia bancéria faz uso de diversas ferramentas da producéo
enxuta, fregientemente utilizadas nas industrias, com destaque para a ferramenta de
mapeamento do fluxo de valor, que permite a identificacdo de fontes de desperdicios e
oportunidades de melhoria. A aplicacdo das ferramentas selecionadas no processo de
liberagdo do FGTS (fundo de garantia por tempo de servico) possibilitou a identificagéo de
oportunidades de melhoria significativas em relacdo ao lead time do processo, sugerindo que
a implantacdo do plano de melhoria pode trazer resultados promissores. Ao final do trabalho
conclui-se que a aplicacdo dos conceitos do lean office pode trazer inimeros beneficios para a
agéncia bancaria estudada, tais como: melhor organizacdo do ambiente de trabalho, reducéo
do tempo de atendimento, simplificacdo dos procedimentos, entre outros.

Palavras-chave: Lean office, melhoria continua, agéncia bancaria.



ABSTRACT

In the last few years the concepts of the lean production have been widely used by the
manufacturing industries, achieving important results in waste reduction and production
rationalization. In the last decade emerge the idea of applying the concepts of lean production
in services. This research field is called lean office. This work objective is to describe the
tools and concepts that allow the application of lean production on non-manufacturing
industries, as well as to apply such knowledge in designing a continuous improvement plan
for a bank agency. The improvement plan designed for the implementation of the lean office
in the bank agency uses several lean production tools, usually used in industries, especially
the value stream mapping tool, which allows the identification of the waste sources and
improvement opportunities. The application of the selected tools in the FGTS (security fund
for service time) release process lead to the identification of significant improvement
opportunities in the process lead time, suggesting that the implementation of the improvement
plan can bring promising results. At the end of the work is possible to conclude that the
application of the concepts of the lean office can bring several benefits for the bank agency
studied such as: better organization of the work environment, service time reduction, process
simplification, among others.

Key words: Lean office, continuous improvement, bank agency.
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1 INTRODUCAO

Os conceitos de producdo enxuta (lean manufacturing) foram empregados pela primeira vez
na fabrica da Toyota no Japdo, na década de 1950. Os idealizadores deste sistema de producao
buscavam aumentar a eficiéncia da producdo através da eliminacdo de desperdicios. Além
disso, propuseram que as perdas presentes no sistema produtivo fossem classificadas em sete
grandes grupos (CHINATO, 2000).

Ao longo dos anos, o sistema de producdo enxuta provou ser extremamente eficiente e passou
a ser empregado em diversos ramos da industria, ndo se restringindo apenas a producdo de
automdveis. Contudo, no setor de servigcos a aplicacdo dos conceitos da producdo enxuta

ainda encontra-se em estagio prematuro.

Em 2009, os principios da producdo enxuta tém sido largamente utilizados pelas industrias de
manufatura. Uma das ferramentas mais usadas para se atingir o estado enxuto é o mapa de
fluxo de valor (TURATI; MUSETTI, 2006). Esses mapas sdo usados para identificar os

fluxos de materiais e informacdes dentro de uma organizacao ou setor.

Para o setor de servigos a busca por melhorias e a racionalizacdo de processos, bem como as
estratégias pelas quais é possivel alcancar a exceléncia nos servicos, ainda sao aspectos pouco
explorados pela literatura (NOGUEIRA et al, 2006). Isso se deve, em parte, as caracteristicas
dos servigos, que diferem das caracteristicas dos produtos. Estudos descrevem as principais
caracteristicas dos servigos como sendo (SPILLER et al, 2004):

a)  Os servicos sdo mais intangiveis do que tangiveis;

b)  Os servigos sdo simultaneamente produzidos, entregues e consumidos;

c)  Os servicos ndo podem ser estocados;

d)  Osservigos sdo mais dificeis de padronizar;

e) E impossivel proteger servicos;

f)  E mais dificil estabelecer seu prego.

Além disso, a menor tangibilidade dos servigos implica maior dificuldade na avaliacdo prévia
da qualidade e dos resultados. Elementos que demonstram a necessidade de introduzir os

conceitos de lean nessas empresas.



E possivel relacionar os principios do lean thinking (pensamento enxuto) as atividades de
natureza ndo fisica, voltadas ao fluxo de informagbes. A aplicacdo dos principios do
pensamento enxuto as atividades ndo manufatureiras é chamada de Lean Office. O fluxo de
valor, nesse caso, consiste no fluxo de informacgdes e de conhecimentos, o qual apresenta
maior dificuldade em ter a sua trajetdria de valor definida, do que os fluxos de materiais da
fabrica (TURATI; MUSETTI, 2006).

1.1 Justificativa

Este trabalho se propde descrever e utilizar metodologias que auxiliem a aplicacdo dos
conceitos da producdo enxuta, através do Lean Office para a melhoria continua de uma
agéncia bancaria, em especial, do setor de atendimento geral. Isso decorre da dificuldade que
tal setor enfrenta para atender de uma forma &gil os clientes. Entre os principais problemas
destacam-se: demora no atendimento (alto lead time), insatisfacdo dos clientes, excesso de
burocracia, reclamacdes e retrabalho. Todos estes fatores implicam numa eventual perda de

clientes para a empresa, 0 que se traduz em reducédo dos lucros.

Além disso, observa-se que ainda existem poucos relatos sobre a aplicacdo dos conceitos do
Lean Office neste tipo de organizacdes. 1sso gera uma oportunidade para o trabalho, visto que
sera proposto um plano de melhoria continua baseado no setor de atendimento geral de uma
agéncia bancaria, com o objetivo de reduzir o tempo de atendimento, através da simplificacdo

dos processos.

1.2 Definigéo e Delimitagdo do Problema

Uma das principais caracteristicas da agéncia bancéria, em especial do setor de atendimento
geral, € 0 processo burocratico de atendimento, mecanismo gerencial que demanda um tempo
maior para o processamento das informacdes e prestacdo do servico. E uma situacio que gera
insatisfacdo nos clientes, atrasos do servico e reclamagOes. Portanto, este projeto visa

investigar se é possivel aplicar os conceitos da manufatura enxuta (lean manufacturing) em



um ambiente administrativo. Estudos demonstram as seguintes vantagens da aplicacdo neste
setor: diminuicdo do tempo de processamento, reducdo do trabalho em processo (pilhas de
papel nas mesas), reducdo de estoques e filas, reducdo no transporte de unidades de trabalho,
reorganizacdo do ambiente de trabalho, com reducdo de etapas do processo e pessoal
envolvido, programacdo nivelada, maior controle da producdo e da identificacdo de
problemas, maior flexibilidade para responder as alteracdes na demanda (TAPPING;
SHUKER, 2003).

O presente trabalho visa investigar essa questdo através de uma pesquisa bibliogréafica que
descreva a aplicacdo de conceitos enxutos no ambiente administrativo de uma organizacgéo
(Lean Office), bem como a formulacdo de um plano de aplicacdo de tais conceitos na
organizacdo em estudo. Isso pode levar a definicdo de processos mais simplificados e reduzir
o0 tempo de atendimento.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um plano de melhoria continua baseado nos conceitos de Lean Office para reduzir 0s
desperdicios das operacdes administrativas da agéncia bancaria, particularmente no setor de

atendimento geral.

1.3.2 Objetivos especificos

Visando atingir o objetivo geral, sdo delineados 0s seguintes objetivos especificos:
a) ldentificar na literatura os principios e conceitos do Lean Office;
b)  Descrever as ferramentas que possibilitam a aplicacdo do Lean Office em uma

organizacéo;



c) Realizar uma pesquisa descritiva com funcionarios do setor de atendimento geral
da agéncia bancaria, para melhor compreender o processo de atendimento, além
de acolher sugestdes de melhoria;

d)  Propor um plano de melhoria continua baseado nos conceitos do Lean Office para
uma agéncia bancéria;

e) Detalhar o plano de melhoria continua para o setor de atendimento geral da

agéncia bancaria.

1.4 Estrutura do Trabalho

O capitulo 1 faz uma introducdo ao tema, apresentando a formulagdo do problema da
pesquisa, assim como descrevendo 0s objetivos propostos neste trabalho. O capitulo 2
apresenta a revisdo bibliografica que fornece o suporte para a realizagdo do trabalho,
detalhando conceitos relativos ao setor de servicos e ferramentas da producdo enxuta,
especialmente as relacionadas ao Lean Office. O capitulo 3 descreve a metodologia utilizada
para a elaboracdo do estudo, bem como o estado atual do processo e um esbogo do plano de
melhoria a ser desenvolvido. No capitulo 4, serdo apresentadas as consideracdes finais sobre o

trabalho realizado.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Qualidade de Servigos

O setor de servigcos vem desempenhando um importante e crescente papel no emprego e nas
transagdes econdmicas gerais, tanto como atividade principal quanto como fornecedora de
insumos para outras areas, destacando-se 0 seu peso nas transacfes comerciais internacionais
e na captacdo de investimentos externos diretos (CANUTO et al, 2003). Mesmo em empresas
de manufatura, ¢ comum ter apenas 20% do pre¢co do produto devido ao trabalho de
manufatura — os outros 80% vem de custos associados ao suporte e a funcdes de projeto
(financas, recursos humanos, desenvolvimento do produto, compras, engenharia, etc.)
(GEORGE, 2004).

Além disso, no setor de servicos, os custos relativos aos trabalhos que ndo agregam valor aos
olhos dos clientes, geralmente sdo maiores do que na manufatura. O potencial de crescimento
da renda através de melhora da qualidade do servico e da reducdo do tempo de atendimento é
superior ao aumento do lucro obtido pelas oportunidades de reducdo de custos (GEORGE,
2004).

Avaliar a qualidade dos servigos ndo ¢ uma tarefa simples, principalmente em funcdo de sua
variabilidade e intangibilidade, que sempre deixam lacunas que interferem na satisfacdo dos
clientes. A intangibilidade e a variabilidade dos servicos dificultam o estabelecimento de
especificacOes precisas dos mesmos. O problema reside principalmente em compreender 0s
conceitos de qualidade e de valor que os clientes atribuem aos produtos e servicos, 0 que
implica na adequacéo entre o valor percebido, o valor obtido e a percepcdo do preco que 0s
clientes estdo pagando. Embora o produto tenha uma excelente qualidade para o consumidor,
este pode atribuir sua insatisfacdo ao atendimento do vendedor. Pois, em Ultima anélise, é a

satisfacdo do cliente que o leva a repeticdo da compra (TAMASHIRO et al, 2006).

A satisfacdo consiste na sensacdo de prazer ou desapontamento resultante da comparacgdo do
desempenho (ou resultado) percebido de um produto em relacdo as expectativas do

comprador (KOTLER, 2000). Portanto, se o desempenho ndo alcancar as expectativas, o



cliente ficara insatisfeito. Se o desempenho alcancar, o cliente ficard satisfeito. E se o
desempenho for além das expectativas o cliente ficara altamente satisfeito ou encantado. Um
alto nivel de satisfacdo cria um vinculo emocional, estes clientes sdo muito menos propensos

a mudar e assim desenvolvem um alto grau de fidelidade (KOTLER, 2000).

Para organizacdes que possuem seu foco no cliente, a satisfacdo deste é ao mesmo tempo uma
meta a ser atingida, bem como uma ferramenta de marketing, pois empresas que alcancam
altos indices de satisfacdo de seus clientes divulgam tais indices ao publico alvo da empresa.
Os clientes desejam ser tratados com cordialidade por alguém que os ajude, possa e queira
solucionar seus problemas. Tais caracteristicas podem ser desenvolvidas através do
treinamento dos colaboradores da empresa com foco no cultivo da arte da comunicacdo uma
vez que a satisfacdo do cliente comeca quando ele percebe que quem o atende, 0 compreende
e se preocupa com ele. Cada consumidor possui expectativas e desejos que desejam sanar, no
entanto essa “solucdo” pode ser interpretada de forma distinta por cada individuo. Fatores
como qualidade, preco e atendimento sdo indispensaveis para as empresas que desejam
proporcionar a satisfacdo desejada aos seus consumidores, bem como, a flexibilizagéo e a
atencdo para as mudangas que estejam sujeitas a ocorrer dentro do mercado consumidor
(ZAMBERLAN et al, 2006).

Contudo, é possivel estabelecer algumas diferencas entre a qualidade e satisfacdo do
consumidor (FROEMMING, 2000):

a)  Os consumidores precisam de experiéncia com o produto/servico para mensurar
sua satisfacdo com o mesmo, no entanto a qualidade pode ser percebida sem uma
atual experiéncia com o servico;

b) A satisfacdo depende de valor, e este pode ser avaliado como a razdo de qualidade
percebida em relacédo ao preco ou beneficios recebidos em relagcdo aos custos;

c) A qualidade é vista como pertencente a percepcdo corrente do consumidor com
relagdo a um servigo, enquanto a satisfacdo do consumidor possui como base ndo
apenas na experiéncia corrente, bem como em experiéncias anteriores, assim
como em antecipadas experiéncias e futuras;

d) H&a suporte empirico para qualidade como um antecedente a satisfacdo do

consumidor.



2.2 Custos da Qualidade

Os custos da ndo-qualidade sdo definidos como quaisquer despesas de fabricacdo ou de
servico que ultrapassem as que teriam havido se o produto tivesse sido feito ou o servico
tivesse sido prestado com perfei¢do da primeira vez (GARVIN, 1992). Os custos da qualidade
estdo associados a definicdo, criacdo e controle da qualidade, assim como avaliagdo e
realimentacdo de conformidade com exigéncias em melhoria, confiabilidade, seguranca e
também as consequéncias provenientes de falha em atendimento a essas exigéncias, tanto no
interior da fabrica como nas maos dos clientes (DUARTE; BARBALHO, 2003). E possivel
estabelecer quatro categorias basicas de custos da qualidade (DUARTE; BARBALHO, 2003):

a) custos de prevencdo: sdo aqueles custos associados a esforgos no projeto e
fabricacdo que se dirigem a prevencéo de ndo-conformidade;

b) custos de avaliacdo: sdo aqueles custos associados a medida, avaliagcdo, ou
auditoria de produtos, para garantir a conformidade aos padrdes que tenham sido
impostos;

c) custos de falha interna: sdo assumidos quando produtos e servi¢os deixam de
corresponder as exigéncias da qualidade, e essa falha é descoberta antes da
entrega do produto ao cliente;

d)  custos de falha externa: ocorrem quando o produto ndo funciona satisfatoriamente

depois de entregue ao cliente.

A utilidade dos custos da qualidade provém do fato de os recursos investidos em prevencao e
avaliacdo terem seu retorno mensurado com a reducgédo dos recursos gastos em falhas internas
e externas (GARVIN, 1992). Por exemplo, um real investido em prevencdo pode retornar dez

reais em economia com a reducgéo das falhas internas e externas.

2.3 Melhoria Continua

A idéia de melhoria continua é buscar constantemente maneiras para melhorar 0s processos de
negocios para agregar valor a produtos e servigos. Essas mudancgas continuas melhoram a
satisfacdo dos clientes e sua lealdade e garantem lucratividade de longo prazo. As companhias
de manufatura efetuam mudancas e melhorias continuas em produtos. As organizagdes de

servigos regularmente identificam maneiras de acelerar e aumentar a eficicia da assisténcia



aos clientes. Ao fazer isto, essas companhias melhoram a lealdade dos clientes, minimizam a
probabilidade de insatisfacdo dos mesmos, além de diminuirem a oportunidade de invasdo de
competidores (STAIR; REYNOLDS, 2006).

A melhoria continua envolve a melhoria e modificacdo constante de produtos e servigos para
permanecer competitivos e manter uma base de clientes forte. Ao fazer isso, as companhias
podem aumentar a qualidade de seus produtos e servicos. Produtos com baixa qualidade
podem reduzir os lucros e a atuagio no mercado de empresas lideres. E inquestionavel que a
qualidade continuara a ser um fator importante para a lucratividade e sobrevivéncia (STAIR;
REYNOLDS, 2006).

Uma das formas de implantar a melhoria continua nas empresas € através da aplicacdo do
método do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action — Planejamento, Execucgdo, Verificacdo e
Atuacdo corretiva). Podem-se descrever brevemente as etapas do método da seguinte maneira
(WERKEMA, 2004):
a) planejamento: estabelecimento de metas e de um método para alcancar as metas;
b)  execucdo: executar as tarefas previstas na etapa de planejamento, coletando dados
para a etapa de verificacdo do processo;
c) verificacdo: comparar o resultado alcancado com a meta planejada;
d) atuar no processo em funcdo dos resultados obtidos — adotar o padrdo proposto
(meta alcancada) ou agir sobre as causas que ndo permitiram que a meta fosse

atingida.

O PDCA trabalha com dois tipos de metas a serem atingidas: metas para manter — faixa
aceitavel de valores para determinado item de controle — e metas para melhorar — surgem pela
competicdo acirrada do mercado que demanda produtos de alta qualidade a precos baixos
(WERKEMA, 2004).

2.4 O pensamento Enxuto

O Sistema de Manufatura Enxuta, ou “Lean Manufacturing”, € um conjunto de atividades que
tem como meta 0 aumento da capacidade de resposta as mudangas e a minimizacdo dos

desperdicios na producdo, se constituindo num verdadeiro empreendimento de gestdo



inovadora. Como empreendimento, seus principios sdo: ter (e manter) os itens certos nos
lugares certos, no tempo certo e na quantidade correta; criar e alimentar relacGes efetivas
dentro da cadeia de valor; trabalhar voltado a melhoria continua e buscar a qualidade étima
(SCUCCUGLIA; LIMA, 2004).

Os desperdicios classicos que o sistema de manufatura enxuta combate sdo (TURATI,;
MUSETTI, 2006):

a)  superproducdo: produzir excessivamente ou cedo demais, resultando em um fluxo
pobre de pecas e informagdes, ou excesso de inventario;

b)  espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informacao, resultando
em um fluxo pobre, bem como em lead times longos;

C)  transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas, informagdo ou pecas
resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia;

d)  processos inadequados: utilizacdo do jogo errado de ferramentas, sistemas ou
procedimentos, geralmente quando um processo mais simples pode ser mais
efetivo;

e) inventrio desnecessario: armazenamento excessivo e falta de informacgdo ou
produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho do servigo
prestado ao cliente;

f)  movimentacdo desnecessaria: desorganizacdo do ambiente de trabalho, resultando
baixo desempenho dos aspectos ergondmicos e perda frequente de itens;

g) produtos defeituosos: problemas freqlientes nas cartas de processo, problemas de

qualidade do produto, ou baixo desempenho na entrega.

Porém, para a abordagem deste trabalho, é necessario contextualizar os desperdicios
fundamentais ao setor de servicos, em especial, na area administrativa. Tal tarefa € mais
trabalhosa, dado que na area administrativa, a maior parte das atividades diz respeito a
producdo de informacdes, o que dificulta a caracterizacdo dos desperdicios, pois enxergar 0
processamento de algo intangivel como a informagdo é complicado, visto que a falta de
qualidade, refugos, movimentacdo desnecessaria, entre outros problemas, ndo sdo téo

facilmente identificados quanto na producdo de produtos tangiveis.

Podem-se classificar e contextualizar os desperdicios fundamentais nos processos
administrativos da seguinte maneira (LAREAU, 2002):



9)

h)

)

K)
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alinhamento de objetivos: é a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos
mal entendidos e o esfor¢co necessario para corrigir o problema e produzir o
resultado esperado;

atribuicdo: € o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e néo
necessaria;

espera: € o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informacdes, reunides,
assinaturas, o retorno de uma ligacao e assim por diante;

movimento: é o esforco perdido em movimentacdes desnecessarias;
processamento: um trabalho ndo executado da melhor forma € um desperdicio de
processamento;

controle: € a energia usada para controlar e monitorar e que ndo produz melhorias
no desempenho;

variabilidade: sdo recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que
variam do esperado;

alteracdo: é o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo sem
conhecer todas as consequéncias e 0s esforcos seguintes para compensar as
conseqliéncias inesperadas;

padronizacdo: € a energia gasta por causa de um trabalho ndo ter sido feito da
melhor forma possivel por todos os responsaveis;

fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam
entre as estacdes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

informacdo perdida: ocorre quando recursos sdo requeridos para reparar ou
compensar as consequéncias da falta de informacdes chave;

falta de integracdo: é o esforco necessario para transferir informagbes (ou
materiais) dentro de uma organizagdo (departamento ou grupos) que ndo estdo
completamente integradas a cadeia de processos utilizados;

irrelevancia: esforcos empregados para lidar com informacg6es desnecessarias ou
esforgos para consertar problemas que isso causa;

inventario: sdo todos os recursos aplicados a um servigo antes de que ele seja
requerido, todos os materiais que nao estdo sendo utilizados e todos os materiais

que ja estdo prontos para serem entregues e estdo aguardando.

Todos os desperdicios citados podem ser facilmente identificados na maior parte das

organizacg0es, evidenciando grandes oportunidades para a aplicagcdo das técnicas da producéo
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enxuta com o objetivo de reduzir essas perdas. O excesso de burocracia, problemas relativos a
comunicacdo entre os responsaveis por determinada tarefa, falta de autonomia de alguns
funcionarios ocasionando sobrecarga de responsabilidades nos gerentes, entre outros, sdo
problemas que poderiam ser eliminados, reduzindo o tempo necessario para a realizacdo de

diversas tarefas e, com isso, aumentar a satisfacdo dos clientes com o atendimento.

2.5 Lean Office

O Pensamento enxuto foi inicialmente aplicado ao chdo de féabrica das inddstrias de
manufatura, mas atualmente também é aplicado ao setor administrativo das organizacdes.
Com uma abordagem de melhoria continua, o Lean Office proporciona a melhoria continua do
desempenho operacional. O foco primario do Lean Office é na maximizacdo da criacdo de
valor e minimizacdo do desperdicio. Ele assume que as tarefas de melhoria da criacdo do
valor e reducdo dos desperdicios nunca sdo concluidas, ou seja, sempre ha melhorias a serem
realizadas. O Lean Office se baseia em indicadores para estabelecer o estado da situacdo atual
e avaliar o impacto de mudancas (TAPPING; SHUKER, 2003).

O objetivo do Lean Office ndo é encontrar uma resposta ou o resultado 6timo, mas sim
engajar os empregados na melhoria continua. Sistemas administrativos podem ser muito
complexos, por isso o Lean Office ndo se preocupa em racionalizar completamente todos os
processos. Suas técnicas tém o propoésito de melhorar o desempenho operacional um pouco de
cada vez, com o intuito de compreender o impacto das mudancas, e a partir disso fazer novos
progressos (TAPPING; SHUKER, 2003).

2.5.1 Beneficios do lean office

Na perspectiva dos clientes, os métodos do Lean Office ajudam a estabelecer fluxos de valor
flexiveis, projetados para se ajustarem automaticamente as demandas dos consumidores. 1sso
é possivel através da abordagem do fluxo continuo. O fluxo continuo parte das vantagens do

sistema just-in-time e sistemas puxados para minimizar o trabalho em processo e os tempos de
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ciclo, reduzindo o tempo entre o pedido do cliente e a realizagcdo do servico (TAPPING;
SHUKER, 2003).

Ainda sob a ética dos consumidores o Lean Office ajuda na reducéo dos desperdicios através
da eliminacdo das esperas desnecesséarias, possibilitando servigos mais rapidos, aumentando a
satisfacdo dos clientes. Para o Lean Office 0 aumento da qualidade vem com a reducdo de
custos, o que gera um impacto positivo na organizacao como um todo (TAPPING; SHUKER,
2003).

Com relagdo aos clientes internos, o Lean Office proporciona reducao de desperdicios devidos
a superproducdo e esperas. Isso é possivel através do treinamento dos empregados,
melhorando suas habilidades, o que contribui para uma maior satisfacdo dos empregados e
sentimento de contribuicdo para a melhoria da produtividade (TAPPING; SHUKER, 2003).

A ruptura de pensamento associada com o Lean Office tem seu foco na maximizacdo de
criacdo de valor para o cliente. Isso se torna responsabilidade de cada empregado na
organizacgdo, todos os olhos devem estar voltados para os desperdicios em cada atividade
desempenhada pela companhia. O resultado disso s@o melhorias draméticas na quantidade de
valor ao cliente que € produzido pela organizacdo. Até pequenas reducbes nos desperdicios
comecam a fazer contribuicGes significantes quando multiplicadas por centenas de atividades
(TAPPING; SHUKER, 2003).

Dentro desse contexto, € possivel definir trés diferentes tipos de atividades quanto a sua
organizacdo (HINES; TAYLOR, 2000):

a) atividades que agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do consumidor final,
agregam valor ao produto ou servigco. Ou seja, atividades pelas quais o
consumidor ficaria feliz em pagar por elas;

b) atividades desnecessarias que ndo agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servico e que Ss&o
desnecessarias em qualquer circunstancia. Estas atividades sdo nitidamente
desperdicios e devem ser eliminadas a curto e médio prazo;

c) atividades necessarias que ndo agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servico, mas que S&o

necessarias. Trata-se de desperdicios dificeis de serem eliminados em curto prazo,
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e que, portanto, necessitam de um tratamento em longo prazo, a menos que sejam

submetidos a um processo de transformacao radical.

Levando em conta essa divisdo de atividades, é possivel usar as ferramentas do Lean Office
para reduzir o maximo possivel as atividades que ndo agregam valor, eliminando esforgcos

desnecessarios que ndo sdo importantes para os clientes.

2.5.2 Empowerment

O empowerment é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegacdo de poder
de decisdo, autonomia e participacdo dos funcionarios na administracdo das empresas. Busca-
se 0 comprometimento dos empregados em contribuir para as decisdes estratégicas, com 0
objetivo de melhorar o desempenho da organizacdo. E uma alternativa para o paradigma
tradicional de gestdo. O novo paradigma estd focado na desburocratizacdo, na
descentralizacdo, na flexibiliza¢do e na inovacdo (RODRIGUES; SANTQOS, 2004).

No contexto do Lean Office o empowerment € um conceito muito importante, pois muitas das
atividades que ndo agregam valor nos ambientes administrativos, tais como: assinaturas de
gerentes, acessos a sistemas restritos a determinados perfis de usuérios, espera por aprovacao
por parte de outros departamentos e/ou esferas superiores de deciséo, etc., poderiam ser

eliminadas, promovendo um fluxo de trabalho continuo.

Com base na autoridade para tomada de decisdo sobre o contexto (decisdes sobre 0 ambiente
de trabalho) do trabalho e a autoridade para tomada de decisdo sobre o contetdo (decisdes
sobre as tarefas da funcdo realizada pelo funcionario) do trabalho é possivel definir diferentes
tipos de empowerment, eles estdo organizados na Figura 1 (FORD; FOTTLER, 1996):



14

/ \ Implementacéo/
{,-" \  retroalimentacéo
/ "-.\ Ponto D Ponto E
x'! \ Definindo a misséo Auto - gerenciamento
2 \
© [ \
o \
E [ —
5 Escolha de
= i
S alternativa
ot
b ]
E
o
o
o
E Avaliacdo de Ponto C
2 alternativas Empowerment
= = participativo
s 3
S o
% O | Desenvolvimento
g de alternativas
©
2 Ponto A Ponto B
] .
o Nenhum Estabelecimento de
E Identificac&o de empowerment atividades
5 problema
<
Identificacé&o Desenvolvimento Avaliacéo de Escolha de Implementacéo/
de problema de alternativas alternativas alternativa retroalimentacéo
CRESCENTE =

Autoridade para tomada de decis&o sobre contetdo do trabalho

Figura 1 - Tipos de empowerment

Fonte: Ford e Fottler (1996, p. 21)

No Ponto A, ndo ha nenhum poder de tomada de decisdo associada ao trabalho, nem em
termos de conteudo do trabalho nem de contexto do trabalho. Este ponto representa o trabalho
altamente repetitivo da linha de montagem tradicional. No Ponto B, é dada uma grande
responsabilidade para o trabalhador decidir sobre o conteldo do trabalho, e pouca para o
contexto. No Ponto C, o empowerment participativo representa uma &rea mais tipica de
grupos de trabalho auténomos, os quais sdo usualmente envolvidos na identificacdo de
problemas, busca de alternativas e recomendacdo da melhor alternativa para o contetido do
trabalho. No Ponto D, a definigdo de misséo representa uma situagcdo incomum, um exemplo
poderia ser uma equipe em uma operacao de manutencao sindicalizada, a qual é dada a tarefa
de decidir se uma atividade seria melhor realizada por um terceiro ou pelos atuais
empregados. No Ponto E, o0 auto-gerenciamento representa uma area em que aos empregados

é dada total autoridade, para a tomada de decisdo sobre contetdo do trabalho e contexto do
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trabalho. Para fazer isto, hd a necessidade de grande confianca na capacidade dos funcionarios

usarem o empowerment no sentido de contribuir para a eficacia organizacional. Isto requer

extensivo envolvimento dos empregados no desenvolvimento da missdao e das metas da

organizacdo, e a confianca de que o funcionario estid pronto, desejoso e capaz de tomar

decisdes em seu trabalho, que reflitam contribuigdes sabias, inteligentes e apropriadas aos
objetivos da organizacdo (FORD; FOTTLER, 1996).

2.5.3 Metodo de aplicagdo do lean office

E possivel atingir o estado enxuto nos escritérios em oito passos (TAPPING; SHUKER,
2003), sdo eles:

a)

b)

d)

comprometimento com o lean: deve haver um comprometimento de todos os
envolvidos na aplicagdo dos conceitos enxutos. O trabalho em equipe deve ser
estimulado. Para isso ser feito é importante que haja um treinamento eficiente,
reconhecimento e comunicacdo fluindo em todos os sentidos, ou seja, da alta
administragdo para os funcionarios e vice-versa. O comprometimento da alta
administracdo é importante, pois deverd liberar e viabilizar os recursos
necessarios, criar incentivos, permitir uma comunicacdo transparente,
providenciar ferramentas de medida de desempenho, etc;

escolha do fluxo de valor: deve ser escolhido o fluxo de valor de produto ou
processo mais representativo na organizagdo: deve haver a preocupagdo imediata
com o consumidor;

aprendizado sobre lean: todos devem ter um bom entendimento sobre os
conceitos e termos do lean, o principio da reducdo de custo, os sete desperdicios
que devem ser evitados, o significado de entrega just-in-time, as fases da
aplicacdo dos principios enxutos. Este treinamento deve ser planejado de acordo
com as necessidades e caracteristicas da empresa.

mapeamento do estado atual: fornece uma clara visdo dos desperdicios e mostra o
status atual do processo analisado. Este passo é fundamental para todo o processo,
por isso todo o tempo necessario deve ser dispensado. Deve-se pensar em termos
de fluxo, em como as unidades de trabalho e informacGes fluem do inicio ao fim

do processo;
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e) identificacdo de medidas de desempenho lean: escolher quais serdo as métricas
que ajudardo a atingir o estado enxuto. Uma das melhores formas é mostrar para a
equipe os impactos que seus esforcos estdo tendo sobre a producdo da empresa e
que os objetivos estdo sendo atingidos. Algumas métricas tradicionais Sdo: 0s
marcos de conclusédo do projeto, comparacgdo entre os lead times antes e depois, a
reducdo do tempo de ciclo, a eliminacéo de erros internos, a eliminacao de pontos
de acumulo de servigos (estoques), etc;

f)  mapeamento do estado futuro: as propostas de melhorias deverdo ser incorporadas
ao mapa, considerando-se: a demanda do consumidor, a busca pelo fluxo continuo
e 0 estabelecimento de um nivelamento da carga de trabalho. Todos da empresa
devem colaborar com a equipe de implantacdo do lean, assegurando que oS
requisitos dos clientes sejam atendidos;

g) criacdo dos planos Kaizen: estabelecer os processos e prazos para implementagéo
das melhorias. Esse processo de planejamento é importante para assegurar que as
melhorias serdo sustentadas e os esforcos reconhecidos. Ndo deve existir a
preocupacdo de criar um primeiro estado futuro perfeito, nem o plano kaizen
perfeito, eles precisam somente ser bons o suficiente para dar inicio ao processo,
pois serdo melhorados com o tempo, conforme a equipe adquirir mais experiéncia
com os métodos lean. E recomendavel que o plano de melhorias seja implantado
em fases;

h)  implementacdo dos planos Kaizen: implementar as propostas obtidas no mapa
futuro. Para que o sucesso da transformacédo seja completo € importante que as
pessoas busquem continuamente formas de melhorar os processos. O cultivo de
um ambiente propicio a criacdo de novos kaizens através do reconhecimento do

esforco da equipe é importante para dar continuidade aos processos.

2.6 Ferramentas para a Aplica¢édo do Lean Office em um Sistema Administrativo

Nesta secdo serdo descritas algumas ferramentas que podem ser utilizadas para obtencéo do
Lean Office em uma organizacdo. Estes métodos sdo exatamente 0os mesmos utilizados na
manufatura tradicional, porém com um enfoque administrativo. A melhoria dos processos
acontece por meio de atividades que identificam os problemas e os desperdicios, eliminam os

mesmos, além de avaliar e medir as mudancas.
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Tais ferramentas foram escolhidas por serem, comprovadamente, reconhecidas como eficazes,
além de serem de facil acesso a qualquer empresa que deseje adotar a filosofia lean em seus

processos administrativos.

2.6.1 Programa 5S

Ferramenta bésica para aplicagdo de conceitos da qualidade em qualquer ambiente, o
programa 5S originou-se no Japéo sendo proposto pela equipe do professor Kaoru Ishikawa
em maio de 1950. Os 5S sdo cinco palavras que, quando pronunciadas em japonés,
comecam pela letra S encerrando em si os conceitos de: Utilizacdo (Seiri), Ordenacdo
(Seiton), Limpeza (Seiso), Saude (Seiketsu) e Autodisciplina (Shitsuke) (ABRANTES,
1998) .

Este programa tem como objetivo criar um espaco de trabalho que permita controle visual e
execucdo de tarefas de forma enxuta. Com sua aplicacdo, o espaco de trabalho serd
padronizado, os desperdicios serdo reduzidos e os trabalhadores terdo maior controle sobre o
espaco e as atividades realizadas (ABRANTES, 1998).

A Figura 2 evidencia que o programa 5S pode ser entendido como um sistema que possui
destaque na autodisciplina, que exerce influéncia em todos e é influenciado por todos 0s

outros “s”. O programa prepara um caminho para o sistema de gestdo da qualidade e da
produtividade, abordando e agindo sobre o ambiente fisico e social (ABRANTES, 1998).
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Senso de Utilizacao
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Senso de Organizacéo Senso de Autodisciplina || Senso de Limpeza
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r

Figura 2 - Os 5S Como um Sistema

Fonte : Silva (1994, p. 160)

O primeiro senso é conhecido por denominagfes como Utilizacdo, Organizacdo, Arrumacao
ou Selecdo. O senso de utilizagcdo pode ser entendido sob dois sentidos, o sentido restrito
como sendo “manter no ambiente considerado, somente 0s recursos necessarios” e o sentido
amplo como sendo “utilizar os recursos disponiveis, com bom senso e equilibrio, evitando
ociosidade e caréncias” (DUARTE, et al, 2006).

O entendimento no sentido restrito busca identificar, classificar e remanejar 0s recursos
(objetos e dados) ao somente necessario no local de trabalho. O entendimento no sentido
amplo busca eliminar tarefas desnecessarias, utilizar de forma correta 0s equipamentos e
materiais, evitar excessos e desperdicios de recursos e tempo, excesso de burocracia e

principalmente o desperdicio de talentos (DUARTE, et al, 2006).

O segundo senso é conhecido por denominagdes como Organizacao, Ordenacdo, Arrumacao
ou Sistematizacdo. O sentido amplo utilizado para o senso ordenagdo € para “dispor 0s
recursos de forma sistematica e estabelecer um excelente sistema de comunicacédo visual para
rapido acesso a eles”. E dificil estabelecer a plena separagdo entre os sensos de utilizago e
ordenacdo, fazendo-se apenas uma diferenciacdo didatica. O entendimento no sentido amplo
busca dispor os objetos e dados, estabelecer excelente comunicagdo visual e organizar o fluxo
de pessoas (DUARTE, et al, 2006).

O terceiro senso ndo possui muitas variacGes de interpretacdo. Limpeza. O sentido restrito do

senso limpeza implica em “eliminar o p6 e a sujeira do ambiente e dos equipamentos”,
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enguanto que o sentido amplo do senso significa “praticar a limpeza de maneira habitual e
rotineira e, sobretudo, ndo sujar”. E fundamental descobrir a origem da sujeira (DUARTE, et
al, 2006).

O quarto senso é conhecido por denominagdes como Salde, Higiene, Asseio e Padronizagdo.
Com o desenvolvimento dos trés sensos anteriores (utilizacdo, organizacao e limpeza) o senso
de saude ja esta iniciado, restando acrescer a seguranca no trabalho, higiene e saude. O
sentido amplo do senso de salde significa “manter as condi¢des de trabalho, fisicas e mentais,
favoraveis a satde” (DUARTE, et al, 2006).

O quinto senso € conhecido por denominacBes como disciplina ou Autodisciplina, ndo
havendo muitas variagbes na sua denominacdo. O sentido amplo do senso significa
“comprometimento com o cumprimento rigoroso dos padrdes éticos, morais e técnicos e com

melhoria continua a nivel pessoal e organizacional” (DUARTE, et al, 2006).

O meétodo de implantacdo do Programa 5s pode ser representado por meio de cinco etapas,

conforme a Figura 3.

4 i, T Y 4 b T . W & ‘\
+ Definir * Ordenar * Limpar * Padronizar = Auditorias
Fronteiras * Pesquisade * Higienizar Processos + Melhorias
+ Visgo e Layout + Padronizar Continuas
Missﬁo . CQmun[ca;ﬁD Ambiente
* Classificar Visual

‘e e e

Figura 3 - Etapas de implantacdo do programa 5S

Fonte : Nunes e Alves (2008, p. 5)

O primeiro passo a ser feito é a definicdo das fronteiras da area na qual se esta implantando o
sistema, selecionando as areas geograficas com seus respectivos responsaveis. Essa definicdo
de fronteiras possibilita que em cada parte da empresa, exista uma equipe responsavel por
zelar pelo ambiente, equipe esta que pode ser formada pelos préprios funcionarios da area ou

ndo. O segundo passo que ainda compreende o0 1° S é a definicdo da visdo e da missdo das
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areas do sistema. A visdo é a definicdo dos critérios de sucesso da area a qual somos
responsaveis. A missao é estabelecer em um documento a razdo de ser da area pela qual
somos responsaveis (NUNES; ALVES, 2008). E importante que todos saibam o porqué do
uso da ferramenta e o que é esperado de cada um dos grupos. Para isso 0s responsaveis pelas
areas devem ser informados dos critérios os quais eles serdo cobrados juntamente com as

equipes, e a razdo da implantacéo do programa.

No terceiro passo, efetivamente tém inicio as modificagdes no ambiente, com a classificacéo
do que é necessario para promover a funcionalidade do ambiente. Devem-se separar as coisas
Gteis das inateis, dando um destino para aquelas que, no momento e no ambiente atual, ndo
sdo mais Uteis. A Figura 4 exemplifica critérios para a separacdo dos materiais quanto a

freqiiéncia de uso.

ANALISE A SER FEITA FREQUENCIA DE USO LOCALPARA MANTER

+ . I
Coreantonice Proximo ao local de
trabalho
Barlodicanents Ligeiramente afastado do
local de trabalho
Raramente (ner:ESSarlo} Em dEpOS.ItD i
almoxarifado
Nunca (Du muito tempo Area de descartados ou
sem usar) deposito

Figura 4 - Metodologia para separacdo dos materiais

Ouando eu uso

Fonte : Nunes e Alves (2008, p. 6)

Apds o inicio dessa etapa, surgem os primeiros objetos inUteis, que podem ser removidos para
uma "&rea de descartados”, a qual deverd ser totalmente identificada, facilitando a
classificacdo dos materiais. A Figura 5 apresenta opgOes para destinagdo de materiais
considerados desnecessarios.
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Lixo
Material Duvidoso == Areade Separagdo

Figura 5 - Opcdes de destinacdo para materiais descartados

JogarFora

Fonte : Nunes e Alves (2008, p. 6)

A segunda fase de implantag&o ¢ a aplicacdo do 2° S, a ordenacdo do material Util. Ordenar é
manter 0 necessario em seu devido lugar e de forma que seja de facil acesso. Essa etapa,
muitas das vezes ocorre concomitantemente a etapa de separacdo. A ordenacdo € a etapa que
mais contribui para o gerenciamento visual. E necesséario fazer uma pesquisa de layout, de
forma a encontrar um lugar para cada coisa que foi classificada como necessaria apds o
descarte e as manter sempre que ndo usadas la. A defini¢cdo dos lugares dos objetos deve ser
feita de acordo com a misséo e freqiiéncia de uso, de maneira que facilite o fluxo do trabalho.
(NUNES; ALVES, 2008).

O 3° S, a limpeza, é a proxima fase na implantacdo do sistema. Assim como 0 2° S, esse
também é por vezes feito paralelamente ao 1° S. E aconselhavel a execucdo de um dia para
separacao, ordenacdo e limpeza geral, com a participacdo de todos os colaboradores. A fase
da limpeza consiste em manter limpa a area de trabalho, equipamentos e materiais. Na pratica
da limpeza deve ser observado se existe respeito quanto a capacidade de cada um cumprir a
sua funcdo. A responsabilidade pela limpeza é individual, logo a limpeza da &rea de trabalho
de cada pessoa deve ser feita constantemente pela mesma. Outro aspecto que precisa ser
levado em consideracdo ainda nesta etapa, é a higiene pessoal de cada um dos colaboradores
(NUNES; ALVES, 2008).

Uma vez realizados os passos anteriores, deve-se mostrar de maneira visual e documentada,
como manter o nivel alcangado. Portanto, a proxima acdo a ser tomada é a elaboracdo de

padroes para os ambientes e para os fluxos de circulacdo de materiais e informacdes. E
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preciso padronizar a fim de manter os 3S anteriores. As areas sdo padronizadas a partir de
Normas de Limpeza e Inspecdo, listas de itens Gteis, mapas de areas, identificacdo visual e
outros recursos usados de acordo com a situacio e objetivo desejado. E importante observar,
que todas essas formas de padronizacgdo, devem ser conhecidas pela equipe que faz parte da
area e serem de fécil entendimento e aplicabilidade (NUNES; ALVES, 2008).

A Ultima fase é a de auditorias e melhorias continuas. Ambos os conceitos funcionam em
conjunto visando o continuo desenvolvimento dos processos e padres determinados. E
preciso se ter em mente que sempre ha alguma coisa a melhorar. Essa auditoria é realizada
analisando pontos importantes de cada um dos passos para avaliar e determinar se 0s
objetivos foram atingidos (NUNES; ALVES, 2008).

2.6.2 Mapeamento do fluxo de valor

O mapeamento do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis e ajuda a
enxergar e entender o fluxo de material e informacdo na medida em que o produto segue 0
fluxo de valor. O que se entende por mapeamento do fluxo de valor é simples: deve-se apenas
seqguir a trilha da producdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente desenhar-se uma representacdo visual de cada processo no fluxo de material
e informacdo. Depois, através de um conjunto de questBes desenha-se 0 mapa do estado
futuro, uma representacéo visual de como o fluxo devera ser (TURATI; MUSETTI, 2006).

O Mapeamento do Fluxo de Valor é uma ferramenta que visa identificar 0s processos
realmente necessarios para fazer com que a materia-prima se transforme em um produto final
a ser entregue aos clientes. A ferramenta mostra o fluxo de materiais e de informagdes na
medida em que o produto segue o seu fluxo de valor com o objetivo de alcancar um fluxo
continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, desde a matéria-prima, até o produto final
(FERNANDES et al, 2006). O mapeamento do fluxo de valor é importante pelos seguintes
aspectos (ROTHER; SHOOK, 1998):

a) ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, auxiliando

na visdo de como 0s processos interagem entre si;

b)  mostra a relagdo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material;
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c) ajuda identificar ndo somente os desperdicios, mas também as fontes de
desperdicios no fluxo de valor;

d)  forma a base para um plano de acdo para a criacdo de um fluxo enxuto;

e) €& uma ferramenta qualitativa que auxilia na descricdo de como a unidade
produtiva deve operar para criar um fluxo otimizado;

f)  identifica os gargalos produtivos.

O mapeamento do fluxo de valor para os servigos tem os seguintes passos (TURATI, 2007):

a)  selecdo da familia de produtos: para iniciar o processo de mapeamento da situacao
atual € necessario selecionar a familia de produtos que sera analisada no mapa do
fluxo de valor. E importante classificar os produtos em familias, pois, dependendo
do namero de produtos, pode ser inviavel analisar um a um;

b)  mapeamento da situacdo atual: apds a escolha da familia de produtos a ser
analisada, inicia-se 0 mapeamento. Através do uso de alguns simbolos, representa-
se todo o fluxo de processo e informacdo existente na organizacdo. Este primeiro
mapa é chamado de mapa do estado atual;

C) mapeamento da situacdo futura: identifica-se no mapa da situacdo atual os
desperdicios a serem eliminados, gerando um novo mapa da situacéo futura;

d)  plano de melhorias: analisando-se 0 mapa da situacdo futura, sdo propostos planos

de melhoria que levem a organizacgéo a atingir tal estado.

A Figura 6 apresenta um exemplo de mapeamento do fluxo de valor.
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E importante ressaltar que durante o desenvolvimento do mapa do estado atual deve-se pensar

em possiveis melhorias para o estado futuro, por isso € comum confundir os dois processos.

Quando se desenvolve o estado futuro é necessario prestar atencdo em algumas perguntas que

direcionam o desenvolvimento (FERNANDES et al, 2006), tais como:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

qual o takt time?;

a producdo sera para supermercado ou atendera a expedicéo diretamente?;

onde podemos usar fluxo continuo?;

em que parte da cadeia a producdo ser programada?;

como nivelar o mix de producdo no processo puxador?;

quais melhorias de processo serdo necessarias para fazer fluir o fluxo de valor

conforme as especificacdes do projeto de seu estado futuro?.

Conceitos como takt time e fluxo continuo, dentre outros, serdo mais detalhados nas proximas

secdes do trabalho.



25

2.6.2.1 Mapeamento do fluxo de valor para sistemas administrativos

Para facilitar a confec¢do do mapa do fluxo de valor para um sistema administrativo existem
alguns simbolos que representam as atividades e fluxos de materiais e informac@es dentro de
uma atividade administrativa. A representacdo € semelhante a do setor de manufatura, com

pequenas modificacdes.

Fornecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
0 ] AL (@)
Fila Base de Dados Fluxo Eletronico de Informagdes Trabalhador
. S sy b x .
Fluxo Manual de Informacdes Prosramagiio Interrupgaes Empurrar
=
8 H £ -
Recursos “pulmio” Recursos “seguranca” Rota do Entregador Quadro “Pitch”
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
Mo xe
[Fox0] Q [ 1A 5;.__:“,}
Caixa “Heyjunka” Puxar FIFO Melhorias “Kaizen”

Figura 7 - Simbolos para confec¢édo do mapa do fluxo de valor

Fonte : Tapping e Shuker (2003, p. 53)

2.6.3 Fluxo continuo

O fluxo continuo é a resposta a necessidade de reducdo do lead time de producdo. A
implementacdo de um fluxo continuo na cadeia de agregacao de valor normalmente requer a
reorganizacao e rearranjo do layout fabril, convertendo os tradicionais layouts funcionais (ou
layouts por processos) — onde as maquinas e recursos estdo agrupados de acordo com seus

processos (ex.: grupo de fresas, grupo de retificas, grupo de prensas, etc.) — para células de
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manufatura compostas dos diversos processos necessarios a fabricacdo de determinada familia
de produtos (CHINATO, 2000).

A empresa japonesa Toyota, no pos-guerra, sofrendo as dificuldades relativas a recessao,
pesquisou e adaptou processos fabris, redesenhando o modo de producdo tradicional,
desenvolvendo uma mudanca no modo de administrar as pessoas. A empresa agrupou 0s
trabalhadores em equipes onde existia a figura do lider e ndo mais do supervisor. Cada equipe
era responsavel por um conjunto de etapas de montagem e o lider de equipe, além de
coordena-la, também executava tarefas de montagem, normalmente substituindo
trabalhadores faltantes. Alem disso, foram atribuidas a equipe tarefas de limpeza, pequenos
reparos de ferramentas e controle de qualidade e por fim, reservou um horario periodicamente
para a equipe sugerir em conjunto medidas para melhorar o processo. Ou seja, comecava
neste momento a nascer o que hoje se define por células de trabalho (NASCIMENTO, et al,
2007).

E possivel definir trabalho em células como uma tecnologia de organizagio de um sistema de
producéo onde (GEIB, 1991):
a) quanto ao fluxo de producdo: procura-se o balanceamento da producdo de
operacdo para operacdo, de modo que um setor ou grupo de trabalho € dividido
em subgrupos ou células de trabalho, segundo técnicas que possibilitam alcangar o
balanceamento proposto;
b) quanto aos aspectos comportamentais e psicologicos envolvidos: procura-se
fortalecer o espirito de grupo e a motivacdo ao trabalho dos operadores, de modo
que 0 grupo, interagindo, cria uma forte sinergia, resultando dai um propicio

ambiente de trabalho.

A funcdo do arranjo fisico € decidir onde colocar todas as instalagdes, maquinas,
equipamentos e pessoal de producdo. O arranjo fisico é uma das caracteristicas mais evidentes
de uma operacdo produtiva porque determina sua forma e aparéncia. Determina a maneira
segundo a qual os recursos transformados fluem através da operacao. Entre os tipos basicos de
arranjo fisico esta o arranjo fisico celular, que é aquele em que 0s recursos a serem
transformados, entrando na operacdo, sdo pré-selecionados para movimentar-se para uma

parte especifica da operacdo (ou célula) onde todos os recursos transformadores necessarios a
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atender a suas necessidades imediatas de processamento se encontram. A célula em si pode

ser arranjada segundo um arranjo fisico por processo ou produto (SLACK, 1999).

No contexto do Lean Office, podem-se entender as células como arranjos de pessoas
necessarias para um servico, colocando-as préximas umas das outras, na seqiéncia das
atividades que serdo realizadas. A vantagem da formacdo de células estd na reducdo do
tempo, do espaco e dos recursos gastos com o transporte entre as atividades, agilizando o
processo, e com isso aumentando sua produtividade; assim como a maior facilidade de

estabelecer fluxos continuos e producdo puxada.

2.6.4 Tempo takt

A palavra alema takt serve para designar o compasso de uma composi¢do musical, tendo sido
introduzida no Japdo nos anos 30 com o sentido de ‘ritmo de producdo’, quando técnicos
japoneses estavam aprendendo técnicas de fabricagdo com engenheiros alemées (ALVAREZ;
ANTUNES JR, 2001).

O takt-time é definido a partir da demanda do mercado e do tempo disponivel para producéo,
em outras palavras, ¢ o ritmo de produgdo necessario para atender a demanda.
Matematicamente, resulta da razdo entre o tempo disponivel para a produgdo e o numero de
unidades a serem produzidas. Ou seja, o takt-time é o ritmo de producdo necessario para
atender a um determinado nivel considerado de demanda, dadas as restricbes de capacidade
da linha ou célula (ALVAREZ; ANTUNES JR, 2001). Por exemplo, para uma linha de
montagem de determinado produto que possua uma demanda diaria de 300 unidades e tempo
disponivel para producédo de 8 horas (480 minutos), o takt-time, seré de 1,6 minutos, ou seja, a

cada 1,6 minutos deve sair um produto pronto da linha.

Para uma célula ou linha de montagem que trabalhe com mais de um produto também é
possivel calcular o takt-time, o raciocinio é semelhante. Considere a familia de produtos A, B

e C, descritas na Tabela 1, com um tempo de producdo diario de 480 minutos.
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Tabela 1 - Takt-Time para os produtos A,Be C

Produto Demanda (unid/dia) Takt-Time
A 500 0,24
B 250 0,48
C 50 2,40

Nesta situacdo, o takt-time seria dado pela equacéo (1).
480
(A+B+C)

= g6min (L)

Contudo, é necessario estabelecer a diferenca entre tempo de ciclo e takt-time. O tempo de
ciclo € determinado pelas condicdes de operacdo da célula ou linha. O tempo de ciclo é
definido em funcdo de dois elementos. Primeiro, os tempos unitarios de processamento em
cada maquina/posto. Segundo, nimero de trabalhadores na célula ou linha. Ou seja, é o tempo
transcorrido entre o inicio/término da producdo de duas pecgas sucessivas de um mesmo
modelo em condigdes de abastecimento constante (ALVAREZ; ANTUNES JR, 2001).

Considere a situacdo hipotética: produto com demanda diaria de 120 unidades por dia, 0 takt-
time calculado seria de 4 minutos, supondo que o tempo disponivel para producédo a cada dia
seja de 8 horas e um tempo de ciclo de 3 minutos (calculado com base na capacidade de
producdo). Uma vez que o takt-time € maior que o permitido pela linha (tempo de ciclo da
linha é 3 minutos), o takt-time efetivo seria de 4 minutos. Ou seja, o ritmo de producéo
efetivamente praticado na linha seria de uma unidade a cada 4 minutos. Em uma segunda
situacdo, para uma demanda de 240 unidades por dia, corresponderia um takt-time calculado
de 2 minutos. Como 2 minutos € um tempo inferior ao tempo de ciclo, o takt-time efetivo
seria entdo de 3 minutos (ritmo de producdo real da linha). Nota-se que a capacidade de
producdo disponivel ndo permite o atendimento da demanda; o ritmo necessario para atender
a demanda, indicado pelo takt-time calculado de 2 minutos ndo pode ser atingido, posto o
limite de capacidade da linha ou célula.

Se o tempo de ciclo de uma célula ou linha representa o ritmo maximo possivel, mantidas as
condices atuais, é 6bvia a conclusdo de que o tempo de ciclo é um limitante do takt-time, isto
é, da velocidade do fluxo (ALVAREZ; ANTUNES JR, 2001).
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2.6.5 Trabalho padronizado

E um conceito que significa estabelecer e documentar o procedimento que fornece o melhor
resultado, com o melhor método e a melhor seqliéncia das atividades. A padronizacdo das
tarefas € uma importante ferramenta na identificacdo de problemas nos ambientes
administrativos, criando uma sequéncia eficiente para o fluxo de atividades, minimizando as
variagOes nos procedimentos, estabelecendo as melhores praticas para manter a qualidade do
servigo, e permitindo o treinamento simples do pessoal, de forma que uma pessoa seja capaz
de executar mais de um servico, dando maior flexibilidade ao fluxo. Deve-se procurar reduzir
0 numero de passos ao padronizar um processo, analisando o fluxo de valor para destacar as
atividades desnecessarias e desperdicios inerentes a elas (TAPPING; SHUKER, 2003). O
trabalho padronizado envolve dois aspectos chave: o padrdo e a padronizacao.

Padrdo é um documento aprovado pelas pessoas ou 0Orgaos reconhecidos publicamente,
contendo compromissos que séo aplicados repetidamente e de modo comum, de maneira que
as pessoas envolvidas obtenham de modo justo a praticidade e os lucros. Como exemplos
pode-se citar: a unidade de medida é representada por m para comprimento, kg para massa, |
para volume, isso facilita a vida tanto para quem compra um produdo, como na fabricacdo de
qualquer objeto (UMEDA, 1997).

A documentacdo do conhecimento ou padronizacdo, principalmente na forma de
procedimentos operacionais, € um passo importante na implantacdo de um Sistema da
Qualidade e até mesmo na obtencdo de uma certificacdo. Para se ter uma idéia, o requisito da
ISO 9000/2000 tem um sistema de controle de documentos bem estruturado que pode
significar mais tranquilidade no processo de certificacdo, tanto seja na 1ISO 9000/2000, ISO
14000, Prémio Nacional da Qualidade — PNQ. A instituicdo Japonesa de Normas JIS (Japan
Industrial Standards) define a padronizagdo como um ato organizacional que define padrdes e
os utiliza (UMEDA, 1997).

O conceito de padronizacdo é utilizado na manufatura para manter a estabilidade nos
processos, garantindo que as atividades sejam realizadas sempre numa determinada sequiéncia
e da mesma forma, num determinado intervalo de tempo e com o menor nivel de desperdicios,

conseguindo elevada qualidade e alta produtividade. E a base para realizar as futuras
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melhorias, eliminando mais desperdicios e encurtando ainda mais o lead time (NISHIDA,

2009).

E importante que o trabalho padrdo inclua trés elementos: o tempo takt, a seqiiéncia de
trabalho e o estoque padrdo (MONDEM, 1998):

a)

b)

tempo takt — € 0 tempo maximo que uma unidade do produto deve levar para ser
produzida, ditado pela demanda do produto;

sequiéncia de trabalho ou rotina-padrdo: é um conjunto de operagdes executadas
por um operador em uma sequéncia determinada, permitindo-lhe repetir o ciclo de
forma consistente ao longo do tempo. A determinacdo de uma rotina-padrdo de
operacdes evita que cada operador execute aleatoriamente 0s passos de um
determinado processo, reduzindo as flutuagbes de seus respectivos tempos de
ciclo e permitindo que cada rotina seja executada dentro do takt time, de forma a
atender a demanda;

estoque padrdo em processo: € a minima quantidade de pecas em circulacdo
necessaria para manter o fluxo constante de producédo. Este nivel pode variar de

acordo com os diferentes layouts de maquina e rotinas de operagdes.

Os principais objetivos das operacGes padronizadas séo (MONDEM, 1998):

a)

b)

c)

a obtencdo da alta produtividade através do trabalho dos operarios sem qualquer
movimento perdido;

obter o balanceamento de linha entre todos os processos em termos de tempo de
producdo. Aqui é utilizado o conceito de takt time; e,

somente uma quantidade minima de material em processo deve ser manipulada

pelos operarios.

E possivel estabelecer quatro regras basicas para uma empresa conseguir padronizar suas
operagdes (SPEAR; BOWEN, 1999):

a)

b)

todo trabalho deve ser altamente especificado quanto ao contetdo, seqléncia,
andamento e resultado. Esta regra esta relacionada em como as pessoas realizam
seu trabalho individual;

cada conexdo cliente-fornecedor tem que ser direta e ndo deve existir uma forma

ambigua de ser fazer solicitacfes e receber respostas. Esta regra mostra como as



31

pessoas se conectam umas as outras e a relacdo com as conexdes do fluxo
produtivo;

c) o caminho para cada produto ou servico deve ser simples e direto. As linhas de
producdo devem ser projetadas para que cada produto ou servico tenha um
caminho particular;

d) qualguer melhoria deve ser feita de acordo com o metodo cientifico, sob a
orientacdo de um instrutor, no nivel organizacional mais baixo possivel. Aqui 0
método esta relacionado a exigéncia de um operador para resolver determinado

problema.

2.6.6 Sistemas puxados

E necessario que se conhega 0s processos anteriores e posteriores a determinado processo,
para que 0 servico seja executado e seu resultado esteja disponivel no momento correto.
Algumas vantagens do sistema puxado sdo: diminui¢do do tempo de processamento, redugédo
do trabalho em processo (pilhas de papel nas mesas), reducao de estoques e filas, reducdo no
transporte de unidades de trabalho, reorganizacdo do ambiente de trabalho, com a reducao de
etapas do processo e pessoal envolvido, programacdo nivelada, maior controle da producédo e
da identificacdo de problemas, maior flexibilidade para responder as alteracfes na demanda,
etc. (TAPPING; SHUKER, 2003).

Sistemas puxados sdo uma parte fundamental da manufatura lean e frequentemente sdo mal
entendidos e considerados dificeis de implementar. Especificamente, uma dificuldade
fregliente é a de encontrar a conexdo apropriada entre processos da linha de montagem com
processos em lote como estamparia, inje¢do, pintura ou operagfes como usinagem, por
exemplo (SMALLEY, 2009).

Existem trés tipos basicos de sistemas puxados de producdo: sistema puxado com
supermercado, sistema puxado seqlencial e sistema puxado misto com elementos dos dois
outros sistemas combinados. Em todos os trés casos, 0s elementos técnicos importantes para o
sistema ter sucesso sdo:

a)  Produtos fluindo em pequenos lotes;
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b) Puxar os processos de acordo com o tempo takt (ndo permitindo a
superproducéo);
C) Sinalizar o reabastecimento através de um kanban (cartdo de registro);

d)  Nivelar o mix de produtos e a quantidade.

2.6.6.1 Sistema puxado com supermercado

E a forma mais bésica e mais difundida de producdo puxada, também conhecida como sistema
de reposicdo ou sistema puxado tipo A. Em um sistema puxado com supermercado, cada
processo tem uma loja, um supermercado, que armazena uma gquantidade de cada item
produzido. Cada processo produz apenas 0 necessario para repor o que € retirado do seu
supermercado. Normalmente, quando o material é retirado do supermercado pelo processo
fluxo abaixo, um kanban ou outro tipo de informacéo é enviado fluxo acima ao processo
fornecedor, que, entdo, ira repor o que foi retirado. Cada processo é responsavel pela
reposicdo de seu supermercado, de modo que o gerenciamento diario do local de trabalho é
relativamente simples e as oportunidades de kaizen sdo relativamente faceis de perceber. A
desvantagem de um sistema com supermercado é que um processo precisa manter um estoque
com todas as pecas que produz, o que pode ndo ser pratico caso a variedade de pecas seja
muito grande (SMALLEY, 2009).

2.6.6.2 Sistema puxado sequencial

Também conhecido como sistema puxado tipo B, o sistema puxado sequencial pode ser
empregado quando houver uma variedade de pecas muito grande a ser armazenada em um
supermercado. Os produtos sdo basicamente feitos sob encomenda e o estoque total do
sistema é minimizado. Em um sistema sequencial, o departamento de programacdo deve
estabelecer o mix correto e a quantidade de produtos a ser produzida. Isso pode ser feito
colocando-se cartfes kanban em um Heijunka Box (este topico sera detalhado no item 2.6.7),
geralmente no inicio de cada turno. Essas instrucdes de producdo sdo entdo enviadas ao
processo inicial do fluxo de valor. E comum que isso seja feito na forma de uma “lista

sequencial”. Cada um dos processos seguintes produz em sequiéncia os itens que chegam até
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ele, originados no processo anterior. O FIFO (primeiro que entra, primeiro que sai) para cada
produto precisa ser mantido continuamente. Um sistema sequencial cria uma pressao para que
se mantenham os lead times curtos e previsiveis. Para que esse sistema funcione efetivamente,
0 padrdo seguido pelos pedidos dos clientes precisa ser bem compreendido. Caso os pedidos
sejam dificeis de prever, o lead time de produc¢do deve ser muito curto (menor que o lead time
do pedido) ou um supermercado adequado de produtos acabados precisa ser mantido. Um
sistema sequencial requer um gerenciamento rigido para ser mantido, e as melhorias no chéo
de fabrica podem ser um desafio dificil (SMALLEY, 2009).

2.6.6.3 Sistema puxado misto seqiiencial e com supermercado

Sistemas puxados com supermercado e seqiienciais podem ser empregados conjuntamente em
um sistema misto, também conhecido como sistema puxado tipo C. Um sistema misto pode
ser apropriado quando uma regra 80/20 (principio de pareto) for aplicavel: um percentual
pequeno da gama de pegas (talvez 20%) responde pela maior parte (talvez 80%) do volume de
producdo diario. Geralmente faz-se uma analise para segmentar as pecas por volume, de
acordo com a frequéncia de pedidos: (A) alta, (B) media, (C) baixa e (D) nao-freqiiente. O
tipo D pode representar pedidos ou pecas especiais para reposicao. Para lidar com os itens que
tém pouca saida, um kanban especial para o tipo D pode ser criado para representar, ndo uma
peca especifica, mas uma determinada quantidade de capacidade. A seqliéncia de producdo
para os produtos D é entdo estabelecida pelo método utilizado pelo departamento de
programacao para as pecas do sistema puxado seqiencial. Tal sistema misto permite que os
sistemas com supermercado e sequencial sejam aplicados seletivamente, conseguindo-se 0s
beneficios proporcionados por cada um deles, mesmo em ambientes que a demanda é
complexa e variada. Os dois sistemas podem ocorrer a0 mesmo tempo, lado a lado,
horizontalmente, ao longo de um fluxo de valor completo, ou podem ser usados para uma
determinada peca em alguns trechos de seu fluxo especifico de valor. Um sistema misto pode
dificultar o balanceamento do trabalho e a identificacdo de condi¢des anormais. Pode também
se tornar mais dificil & conducéo e o gerenciamento do kaizen. Assim, para que o sistema

misto funcione eficazmente, exige-se uma gestdo muito rigorosa (SMALLEY, 2009).
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2.6.7 Nivelamento (heijunka)

O heijunka (nivelamento) é descrito como a cria¢do de uma programacdo nivelada através do
seqlienciamento de pedidos em um padrédo repetitivo e do nivelamento das variacOes diarias
de todos os pedidos para corresponder a demanda no longo prazo. Dito de outra maneira,

heijunka é o nivelamento das quantidades e tipos de produtos (CHINATO, 2000).

O objetivo € nivelar a carga de trabalho de forma que as pessoas e recursos sejam utilizados
da melhor forma possivel, servindo também como centro de informagcbes do que esta

ocorrendo no fluxo.

Caso a producdo consiga acompanhar exatamente uma demanda sazonal, a producdo seria
muito alta em alguns dias e muito baixa em outros, gerando “picos” e “vales” de producdo,
aparecendo tempos inativos durante os “vales”. A solucdo é pegar todos os pedidos durante
certo periodo de tempo, e coloca-los em banco de pedidos, para, entdo, nivelar a produg&o.
Mesmo que a produgdo ndo se torne uma linha reta, os picos e os vales ttm uma variagédo

menor e sdo mais previsiveis (CO et al, 2008).

Quando uma empresa tenta “fabricar por pedido”, ela entra num contexto de fabricacdo que
‘acelera e desacelera’ a producgdo. Esta empresa esta na verdade, pedindo aos clientes que
esperem certo tempo pelo produto “feito sob encomenda”. Alguns clientes “especiais” podem
furar a fila e conseguir que sejam atendidos & custa da grande maioria de clientes (CO et al,
2008). No entanto, se a empresa acumular pedidos e nivelar o plano, é possivel:

e reduzir os lead times de producao;

e eliminar estoques de pecas;

e oferecer prazos muito menores para todos os clientes.

O nivelamento do tipo e da quantidade de produgdo durante um periodo fixo de tempo
permite que a producdo atenda eficientemente as exigéncias do cliente, reduzindo: excesso de
estoque; custos; mao-de-obra e lead time de producio em todo o fluxo de valor (CO F.; CO
M.; MERIGUET]I, 2008).
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2.6.8 Gestdo Visual

A Gestdo Visual é uma forma de comunicacdo que pode ser observada por qualquer um que
trabalha em uma dada area, qualquer um que esteja de passagem por esta area e para qualquer
um onde a informacéo esteja visivel. Ou seja, é aquela comunicagdo que esta disponivel em
uma linguagem acessivel para todos aqueles que possam vé-la, trazendo uma nova luz e uma
nova vida a cultura no local de trabalho, através do compartilhamento das informacgoes
(HALL, 1987). A proposta da visibilidade que a Gestdo Visual oferece é o efetivo e imediato
“feedback”, cujos objetivos sdo (HALL, 1987):
a)  oferecer informacdes acessiveis e simples, capazes de facilitar o trabalho diério,
aumentando o desejo de se trabalhar com maior qualidade;
b) aumentar o conhecimento de informacBes para 0 maior nimero de pessoas
possivel;
c) reforcar a autonomia dos funcionarios, no sentido de enriquecer o0s
relacionamentos e ndo enfraquecé-los;
d)  fazer com que o compartilhamento das informagfes passe a ser uma questdo de

cultura da empresa.

O local onde estardo dispostas as mensagens visuais é chamado de territério visual, sendo
importante para o0 sucesso do emprego da gestdo visual. O territdrio visual deve ser uma area
capaz de proporcionar uma interacdo intensiva, isto porque as mensagens visuais devem ser
sempre direcionadas para a comunicacao interna e externa ao territorio. Isso significa que as
mensagens (graficos, painéis, murais, faixas, etc.) dispostas em um dado local, tem que ser
importantes para os funcionarios daquela area de trabalho e para o restante da empresa
(HALL, 1987).

Outra preocupacédo que se deve ter num programa de gestdo visual é com a forma de dispor a
informacg&o na &rea de comunicagdo. A informacdo deve estar na forma mais visivel possivel,
para chamar a atencdo da equipe de trabalho e dos funcionarios de outras partes da empresa

que estdo de passagem por aquela area (HALL, 1987).
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2.7 Andlise das Ferramentas do Lean Office

Nesta secdo € apresentada uma analise das principais caracteristicas das ferramentas descritas

durante o trabalho. Algumas das quais serdo utilizadas para o desenvolvimento do plano de

melhoria para a agéncia bancéria. O Quadro 1 esquematiza a analise.

Quadro 1 - Anélise das Ferramentas Enxutas

FERRAMENTAS

OBJETIVO

VANTAGENS

Programa 5S

Promover a disciplina na empresa
atraves de consciéncia e
responsabilidade de todos, de forma
a tornar o ambiente de trabalho
agradavel, seguro e produtivo.

Trabalho com seguranga
Mantém bons habitos para a
saude

Busca limpeza e organizacéo
Combate os desperdicios

Promove espirito de equipe

Aumenta a responsabilidade

Mapeamento do Fluxo de

Valor

Mostrar 0 fluxo de materiais e de
informagdes na medida em que o
produto segue o seu fluxo de valor
com o objetivo de alcancar um

fluxo continuo.

Visualizacdo da integragéo entre
0S Processos

Evidencia relagdes entre o fluxo
de informacdes e materiais
Identificacdo dos desperdicios

Identificacdo dos gargalos

Fluxo Continuo

Converter os tradicionais layouts
funcionais para células de trabalho
compostas dos diversos processos
necessarios ao atendimento de

determinado conjunto de servicos

Maior flexibilidade

Maior controle de qualidade
Redugcdo de estoques
intermediarios

Proporciona o conceito de

trabalho puxado

Estabelecer o ritmo de atendimento

necessario para atender a um

Associa e condiciona o ritmo de

Tempo Takt . . . )
determinado nivel considerado de producdo ao ritmo das vendas
demanda
Manter a  estabilidade  nos

Trabalho Padronizado

processos, garantindo que as
atividades sejam realizadas sempre
numa determinada seqiiéncia e da
mesma forma, num determinado
intervalo de tempo e com o menor

nivel de desperdicios

Diminuicao dos desperdicios
Reducéo dos erros
Aumento da produtividade

Aumento da qualidade
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Sistemas Puxados

e  Minimizar a flutuagéo de
estoque em processo

e  Reduzir o “lead-time”

e  Elevar o nivel de controle
através da descentralizacdo

e  Reagir mais rapidamente a
mudanca da demanda

. Reduzir os defeitos

Diminuigdo do tempo de
processamento, redugéo do
trabalho em processo

Reducéo de estoques e filas
Reducéo no transporte de
unidades de trabalho
Reorganizagdo do ambiente de
trabalho, com a reducéo de etapas

do processo

Nivelamento

Nivelar a carga de trabalho de
forma que as pessoas e recursos

sejam utilizados da melhor forma

possivel

Reduzir os lead times de
producéo

Eliminar estoques de documentos
Oferecer prazos muito menores

para todos os clientes

Gestdo Visual

e Oferecer

acessiveis e simples, facilitando

o trabalho diério,

e Aumentar o conhecimento de

informacfes para o0 maior

numero de pessoas possivel;

o Reforcar a autonomia dos

funcionérios;

o Fazer com que

compartilhamento das

informagdes passe a ser uma

questdo de cultura da empresa.

informacoes

Comunicacéo réapida e eficaz das
informacdes
Simplicidade

Informacéo disponivel a todos

Essas ferramentas estdo intimamente ligadas umas as outras. A aplicacdo da metodologia 5S é

a base para qualquer plano de melhoria baseado na filosofia enxuta. Da mesma maneira, ndo é

possivel pensar no estabelecimento de um fluxo de trabalho continuo sem que o tempo takt do

processo tenha sido determinado e o mapeamento do fluxo de valor tenha sido feito. Nesse

sentido, também ¢é dificil separar a obtencdo de um sistema puxado de producao sem que haja

uma apropriada padronizacdo dos processos e um nivelamento da carga de trabalho.

No entanto, a utilizacdo destas ferramentas ndo é tdo simples, pois seu uso depende de uma

mudanca radical na forma de trabalho. Por mais simples que sejam as idéias por tras de
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algumas dessas metodologias (programa 5S, por exemplo), a mudanca na maneira de pensar
das pessoas é algo que sO se obtém ao longo do tempo e com um bom treinamento. Além
disso, a adocdo deste novo método de trabalho (producdo enxuta) depende,
fundamentalmente, de uma atitude da alta administracdo da empresa, porém a conscientizacdo

da necessidade dessa mudanca pode ser tao dificil quanto a prépria mudanca em quest&o.
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3 PROPOSTA DO PLANO DE MELHORIA CONTINUA PARA UMA
AGENCIA BANCARIA

3.1 Metodologia do Trabalho

O primeiro passo para a conducdo deste trabalho foi a pesquisa de investigacdo tedrica. A
pesquisa criou a base para a conducao do trabalho e elaboracdo da proposta de aplicacdo do
pensamento lean no setor de servigos, em especial no setor de atendimento geral de uma

agéncia bancaria.

A pesquisa de campo foi desenvolvida com base no método descritivo e exploratério. Para
coletar / reunir informac6es, foram utilizados os seguintes procedimentos:

a)  consulta aos manuais normativos que regem as atividades do setor de atendimento
geral. Os manuais normativos sdo documentos constantemente atualizados que
descrevem todos os procedimentos necessarios a execucdo de determinada
atividade. Além de descreverem as etapas do processo, 0S manuais normativos
fornecem informacdes detalhadas do modo como o procedimento é feito ao longo
dos departamentos pelos quais passa;

b)  observacdo direta feita pelo pesquisador (o pesquisador pertence a organizagdo em
estudo) através da execucdo dos procedimentos do setor de atendimento geral;

c)  entrevistas com funcionarios que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado.
Em seguida, com base nas pesquisas tedrica e pratica, € apresentada uma estratégia

estruturada (plano de melhoria) para a utilizacdo/implantacdo das ferramentas do Lean Office

no setor de atendimento geral de uma agéncia bancaria.

3.2 Descrigdo da Agéncia Bancéria
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A agéncia bancaria em estudo atende a diversos seguimentos de negdcios, indo deste o
atendimento a clientes de baixissima renda (beneficiarios do bolsa familia), passando por
clientes de classe média e alta (seguimentos de pessoa fisica), assim como, desde
microempresas, até empresas com faturamento superior a 15 milhdes por ano (seguimento de
pessoa juridica — empresarial). A estrutura organizacional € esquematizada na Figura
8.

(Atendimento Geral)

RETAGUARDA AGENCIA
r--TT T T T T T |
| [ |
| Gerente de (] Gerente Geral Pessoa Juridica |
: Retaguarda [ |
1 |
| [ |
' I |
| [ |
| [ |
' I |
: [ |
li—l [ |
: Conferéncia de : : Gerente de :
: Tesouraria Documentos |1 1 Relacionamento |
[ |
| I | I
| I [ [ [ | I
I | |
| Pessoa Fisica Habitagdo Caixas Social |
| |
| |

Figura 8 - Organograma da Agéncia Bancaria

O Gerente Geral é responsavel por toda a agéncia, em especial pelo setor de pessoa juridica.
Seu subordinado imediato é o Gerente de Relacionamento que cuida dos setores de pessoa
fisica (abertura de contas, concessdo de empréstimos e financiamentos, investimentos, etc.),
habitacdo (setor responsavel pela concessdao de financiamentos habitacionais), caixas
(pagamento de contas, saques, depdsitos, etc.) e pelo setor de atendimento social (atendimento

geral) que, entre outras atribuigdes, é responsavel pelo atendimento aos trabalhadores.

O setor de Retaguarda — assim chamado devido a funcéo de apoio que exerce para a agéncia -
apesar de ficar no mesmo prédio da agéncia € um érgdo independente, possuindo seu proprio
gerente. Este setor é responsavel pela tesouraria da agéncia (gerenciamento do numerario da
agéncia, para que 0 mesmo nao falte e também nédo haja muitos recursos na agéncia — situacao

de risco) e pela conferéncia e efetivacdo das operagdes realizadas na agéncia.



41

Especificamente, o trabalho sera desenvolvido no setor de atendimento geral, da agéncia

bancaria, conforme sera detalhado no proximo item.

3.2.1 Descrigéo do Setor de Atendimento Geral

O setor de atendimento geral da agéncia bancéaria em questdo € responsavel pela prestacdo de
servigos de cunho social. Neste departamento sdo atendidos os cidadaos que desejam obter
informacdes e/ou beneficios sociais disponibilizados pelo Governo Federal. Alem disso, o
setor cuida do atendimento a empresas que desejam ser cadastradas e/ou obter certiddes de
regularidade quanto ao recolhimento do FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico)
para seus funcionarios. A seguir séo destacados os principais servigos prestados pelo setor:

a) abono, rendimento, quotas e cadastramento do PIS (Programa de Integracédo
Social): atendimento aos cidaddo (esclarecimento e liberacdo de beneficios) e
empresas (cadastramento de novos funcionarios);

b)  solicitacdo do Cartdo do Cidadao: servico disponibilizado a todos os cidadaos
gratuitamente. Com este cartdo é possivel obter extratos e sacar os principais
beneficios disponibilizados pelo governo (seguro desemprego, abono do PIS,
saque do FGTS e bolsa familia);

c) liberacdo do FGTS: liberagdo do saldo da(s) conta(s) do FGTS do trabalhador,
perante comprovacdo de enquadramento em um dos critérios de saque;

d) cadastramento e regularizagcdo de empresas para obtencdo do CRF (Certificado de
Regularidade do FGTS): este certificado comprova que a empresa recolhe

corretamente o FGTS de seus funcionarios.

3.3 Proposta geral do Plano de Melhoria

Levando em conta todos os conceitos discutidos sobre o Lean Office e suas ferramentas e o
conhecimento adquirido com a observagdo e as entrevistas realizadas com os funcionarios do
setor, € possivel iniciar a elaboracdo do plano para aplicacdo do Lean Office no setor de
atendimento geral da agéncia bancéaria. A Figura 9 esquematiza os procedimentos iniciais para

melhoria:
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I
Mapeamento
da situacao
atual

Processo de Identificaggo
das fontes de

desperdicio

\Y
Validagéo da g
situaggo futura Melhoria

Continua

\Y
Uso das
ferramentas do
lean office para
eliminar os
desperdicios

1}
Mapeamento
da situacao
futura

Figura 9 - Etapas Iniciais de Melhoria

O primeiro passo para a execugdo do plano é o mapeamento da situacdo atual. Para que isso
seja executado é necessario que todos os envolvidos com as atividades do setor analisado
(atendimento geral) se reunam para desenhar o mapa da situacdo atual. O mapa deve ser
iniciado a partir do cliente final e seguir o fluxo de valor até chegar ao inicio do processo. E
importante que pelo menos um dos gerentes participe da formulacdo do mapa, visto que séo
eles que possuem responsabilidade e poder decisorio para melhorar o processo.

Com o mapa pronto, parte-se para a etapa de identificacdo das fontes de desperdicio. Elas sdo
encontradas pela analise critica do mapa, identificando:

a)  as etapas que agregam valor;

b) as etapas que sdo desperdicios;

c) aregularidade / irregularidade dos pedidos;

d) aqualidade do processo;

e) como aumentar o valor para o cliente.
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Essa etapa de analise também é importante para que todos os envolvidos enxerguem seus
papeis no fluxo de valor e descubram eventuais falhas de parceria e comunicacdo entre os

participantes.

Em seguida, a equipe deve iniciar o mapeamento da situagéo futura, procurando desenhar uma
situacdo futura onde os desperdicios identificados ndo mais estejam presentes. Para a

construcdo do mapa pode-se seguir as seguintes orientacoes:

a) todos os envolvidos no processo devem ter consciéncia do ritmo de consumo do
servigo pelo cliente no ponto final do fluxo, ou seja, devem conhecer o takt time
do processo;

b)  manter um baixo nivel de estogue evitando o acimulo de recursos necessarios a
execucdo do servigo antes que ele seja requerido;

c) eliminar todas as conexdes de transporte desnecessarias entres as etapas do
processo, pois nenhum cliente da valor a movimentagdo. As melhorias nesse nivel
podem ser obtidas através da substituicdo do meio de transporte ou da eliminacédo
da conexéo;

d)  diminuir o gerenciamento da informacdo pelos gerentes, delegando o poder de
decisdo aos funcionarios que executam a tarefa (empowerment);

e) reduzir o lead time. Esse talvez seja 0 maior objetivo do processo de melhoria,
pois ao reduzir o lead time é possivel reagir mais prontamente as varia¢fes de
demanda e a eficiéncia na prestacdo do servi¢o aos “olhos do cliente” aumenta
consideravelmente;

f)  as mudancas propostas devem envolver o menor custo possivel, iniciativas que
gerem altos custos devem ser adiadas até que todas as iniciativas faceis e rapidas
tenham sido tomadas.

Apdbs a etapa de analise do estado atual, identificacdo dos desperdicios e mapeamento da
situacdo futura é hora de usar as ferramentas do Lean Office para eliminar os desperdicios. Os
principais desperdicios a serem eliminados sdo 0s estoques desnecessarios (acimulo de
documentos a serem analisados) causados por fluxos inconstantes de informagdo e o
transporte desnecessario, ocasionado por decisdes que buscam aperfeicoar 0 desempenho em
pontos individuais (receber o maior nimero possivel de solicitagdes para determinado

Servigo) e ndo no processo como um todo (concluir as solicitacfes para determinado servico



44

no menor tempo possivel). As ferramentas a serem utilizadas nesta etapa foram descritas ao

longo do trabalho e encontram-se esquematizadas no Quadro 1.

A Ultima etapa do plano de melhoria é a validacdo da situacdo futura. Uma vez alteradas as
rotinas e tarefas do procedimento, os funcionarios envolvidos devem ser treinados e um novo
procedimento padrdo deve ser redigido, de modo a consolidar as mudangas propostas. Como
forma de implementar a melhoria continua, esse novo procedimento padrdo deve ser revisto

periodicamente, com o intuito de melhoré-lo sempre que possivel.

Diversas das atividades do setor de atendimento geral demandam alto tempo de atendimento
por serem burocraticas. Dentre elas a atividade critica é a liberacdo e recebimento do FGTS,
pois atualmente requere um tempo elevado de atendimento e possui uma alta demanda média
mensal. Com o objetivo de aumentar o desempenho deste setor, a seguir sdo aplicados 0s

conceitos expostos e investigados no trabalho.

3.4 Exemplo do Plano de Melhoria: o Processo de Liberacédo do FGTS

3.4.1 Mapa do estado atual do processo de liberagdo do FGTS

Para obter o direito ao saque de seu FGTS o trabalhador precisa se enquadrar em algum dos
critérios de saque, sendo 0s principais a aposentadoria e a permanéncia por um periodo de trés
anos sem trabalhar com registro em carteira. A situacdo atual do procedimento de liberacéo do
recurso ¢ definida pelas seguintes etapas:

a) o trabalhador recebe uma senha para o atendimento, aguardando sentado, até ser
atendido;

b) através de uma entrevista com o trabalhador e da andlise da documentacdo
apresentada (a documentacdo varia para cada critério de saque) o atendente
identifica se o trabalhador tem ou n&o direito de sacar seu FGTS;

c)  caso o direito ao saque seja identificado, o atendente pesquisa nas varias bases de
dados disponiveis (a base de dados das contas do FGTS € separada por empresa e

por Estado) em quais contas o trabalhador possui recursos que pode sacar;
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uma vez identificadas as contas com recursos o atendente passa para a etapa de
solicitacdo de liberacdo do recurso, conta a conta, procedendo a montagem de um
dossié contendo os dados do trabalhador e das empresas as quais as contas serdo
liberadas;

em seguida, o atendente completa o dossié anexando as cépias autenticadas (a
autenticacdo é feita pelo préprio atendente) dos documentos que comprovam o
direito ao saque e colhe a assinatura do trabalhador;

caso o valor seja superior a um dado limite (atualmente sete mil reais) o atendente
deve aguardar a autorizacdo do gerente responsavel para entdo fazer a solicitacdo
de liberacdo do recurso;

depois disso o atendente libera o trabalhador dando a ele uma estimativa da data
de liberagdo do recurso, esse periodo varia de trés a sete dias Uteis;

no dia seguinte, o atendente imprime dois relatérios (em sistemas diferentes) onde
constam todos os procedimentos feitos no dia anterior. O atendente faz a
conferéncia e envia a documentacdo para o setor de retaguarda (este setor faz uma
nova verificacao);

alguns dos processos de liberagdo séo escolhidos para uma nova conferéncia, feita
pela gerencia estadual do FGTS. Os documentos sao transportados via malote;
caso o dossié tenha sido considerado conforme (termo utilizado quando o dossié
ndo contém erros) o recurso é liberado ao trabalhador, que pode sacar o recurso
por um dos seguintes canais: com seu cartdo do cidaddo, crédito em conta ou no
caixa da agéncia;

caso 0 dossié tenha sido considerado ndo-conforme o recurso é bloqueado e o

cidaddo é comunicado do motivo da ndo-liberagao.

A Figura 10 mostra o0 mapa do fluxo de valor da situacdo atual do processo de liberacdo do

FGTS. O mapa exibe a situacdo onde o valor do FGTS é superior a sete mil reais e o dossié é

encaminhado para uma “re-conferéncia” pela geréncia estadual do FGTS. Os tempos de

atendimento foram estimados a partir de informagdes obtidas com funcionarios do setor de

atendimento geral e retaguarda. J& os tempos de espera na fila, antes do atendimento, e de

pagamento ndo foram considerados, devido a sua grande variabilidade e dificuldade de

mensuragéo.
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3.4.2 Identificacao das fontes de desperdicios

Inicialmente é possivel classificar as atividades quanto a sua importancia. As atividades
exercidas pelo atendente na presenca do cliente (recebimento da solicitacdo do saque, analise
da documentagdo, consulta ao sistema do FGTS e montagem do dossié) podem ser
consideradas atividades que agregam valor, pois o cliente fica com a impressdo de que o
servico esta sendo completamente prestado naquele momento. Ja as atividades de conferéncia
efetuadas pelo setor de retaguarda e pela geréncia estadual do FGTS séo atividades que ndo
agregam valor ao cliente, porém sdo necessérias, pois validam a liberacdo feita pelo
atendente, de modo a somente autorizar 0 saque dos recursos caso todos 0s requisitos
necessarios sejam corretamente comprovados. Por fim, as atividades de transporte (entrega de
relatérios e dossié para o setor de retaguarda e transporte via malote da documentacdo até a
geréncia estadual do FGTS) podem ser consideradas atividades que ndo agregam valor ao

cliente, mas necessarias.

Uma situacdo que se destaca no mapa é a falta de empowerment. Isso é verificado em dois
momentos: a necessidade de autorizagdo gerencial para que o procedimento de liberacdo de
recursos possa ser feito e a re-conferéncia do dossié pela geréncia estadual do FGTS. Por

conta disto, o fluxo continuo do trabalho é prejudicado.

Por fim, fica evidente 0 excesso de tempo gasto com espera e transporte (0 atendente deve
guardar os dossiés até o dia seguinte, transporte dos dossiés até a geréncia estadual do FGTS).
Esse fato € evidenciado pelo alto lead-time do processo, porém o tempo de processamento é
bem baixo em relacdo ao lead-time (cerca de 70 vezes menor), 0 que indica uma grande

possibilidade de reducéo deste indicador tdo importante para melhoria do servigo ao cliente.

3.4.3 Mapeamento da situacéo futura

Analisando o0 mapa da situagdo atual e levando em conta todos os conceitos do Lean Office
discutidos no trabalho, sugere-se a seguinte estrutura de procedimentos para a situacdo futura

do processo de liberacdo de recursos do FGTS. A Figura 11 mostra o mapa da situacdo futura:
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o0 trabalhador recebe uma senha para o atendimento, aguardando sentado, até ser
atendido;

um funcionério com conhecimento sobre as rotinas de atendimento do setor de
atendimento geral faz uma “triagem” na fila, identificando a necessidade de cada
cliente, buscando orientar e liberar previamente os trabalhadores que ndo estejam
com toda a documentacdo necessaria e/ou so desejam obter informacgdes sobre 0s
servigos prestados pelo setor, eliminando esperas desnecessarias;

o atendente faz a identificacdo do direito ao saque atraves de entrevista com o
trabalhador e andlise dos documentos;

havendo direito ao saque o atendente passa a etapa de consulta ao sistema do
FGTS para identificacdo das contas que o trabalhador possui recursos que podem
ser liberados;

com as contas identificadas o atendente passa a etapa de solicitacdo de liberacéo
dos recursos no sistema do FGTS e montagem do dossié com os dados do
trabalhador;

em seguida, o atendente completa o dossié anexando as coOpias autenticadas (a
autenticacdo é feita pelo proprio atendente) dos documentos que comprovam o
direito ao saque e colhe a assinatura do trabalhador;

0 atendente encaminha os dossiés ao setor de retaguarda duas vezes ao dia, por
volta das 11:00 h e das 15:00 h;

0 setor de retaguarda confere os dossiés e transmite via e-mail os documentos
(digitalizados) para a geréncia estadual do FGTS;

a geréncia estadual do FGTS confere os dossiés e faz a liberacdo do recurso;

no dia seguinte o trabalhador ja pode sacar seus recursos.
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Uma andlise inicial do mapa do estado futuro mostra que o principal problema encontrado no

estado atual é o alto lead-time. Através da sugestdo de mudancas no procedimento, o tempo

gasto com transporte e espera pode ser reduzido.
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Outra melhoria possivel é dar maior autonomia ao atendente (empowerment) permitido que o
mesmo libere o recurso sem a necessidade da autorizacdo gerencial. Esse fato pode
proporcionar uma diminuicdo no tempo de processamento, além de simplificar o processo e

diminuir a sobrecarga de responsabilidade sobre o gerente.

O procedimento de “triagem” da fila é de fundamental importancia, uma vez que pouparia 0
tempo dos trabalhadores que apenas estdo a procura de informacdes e/ou ndo estdo com a
documentacdo completa, evitando que esperem na fila. Outro beneficio existente neste
procedimento seria a otimizacdo do tempo do atendente, que ndo desperdigaria seu tempo
com atendimentos que ndo seriam concluidos, passando a maior parte de seu tempo

agregando valor (executando rotinas completas de liberacdo de FGTS).

3.5 Plano de Melhoria Proposto para Eliminar os Desperdicios

Combinando o conhecimento adquirido com o estudo do Lean Office e a aplicacdo de suas
ferramentas ao ambiente da agéncia bancéaria, em particular no setor de atendimento geral, foi
desenvolvido um plano de melhoria para a agéncia bancéria. As etapas do plano sdo
exemplificadas pela Figura 12. A duracdo de cada etapa foi estimada de forma a atender as
caracteristicas organizacionais da agéncia bancaria estudada: agéncia de pequeno porte,
funcionéarios com alto nivel de instru¢do (mais de 90% possuem, ou estdo cursando ensino
superior) e acostumados a seguir mudancas nos procedimentos de trabalho (os manuais
normativos séo freqlientemente atualizados). Mesmo assim, admite-se que 0s tempos variem
durante a execucdo do plano. A data de inicio do plano é apenas uma sugestdo, podendo ser

aplicado a qualquer momento (quanto antes melhor).
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2010

Identificacéo Nome da Etapa Inicio Término Duragéo
dez | jan | fev | mar | abr | mai | jun jul |ago
1 Aplicacéo do 5S 01/12/2009 | 25/01/2010 8sem b
2 Mapeamento do Fluxo de| 550115010 | 10/04/2010 |  12sem R
Valor
3 Estudo do tempo takt 26/01/2010 | 19/04/2010 12sem — l—l
4 Treinamento 20/04/2010 | 14/06/2010 8sem —(:)_—I
5 Padronizag&o 15/06/2010 | 09/08/2010 8sem |—(:|

Figura 12 — Cronograma Geral para o Plano de Melhoria

3.5.1 Aplicacéo do 5S

O primeiro passo para a aplicacdo do pensamento enxuto na agéncia bancaria sera a aplicacdo

dos conceitos do 5S em todos os setores. O principal objetivo da aplicacdo do 5S sera a

organizagdo e a limpeza, uma vez que vérias tarefas acabam tendo seu tempo aumentado

devido a procura de documentos e/ou formularios guardados em locais inadequados, muitas e

muitas vezes sem identificacao.

Espera-se ainda que a implantacdo do 5S aumente o espirito de equipe e promova a

responsabilidade de cada funcionario, fazendo com que cada um seja incumbido de zelar por

sua estacdo de trabalho (mesa, gavetas, armarios, computador, etc.).

3.5.2 Mapeamento do fluxo de valor

A etapa do mapeamento do fluxo de valor é a etapa central da aplicacdo do Lean Office na

agéncia. O mapeamento deve comecar pelas atividades mais relevantes de cada setor:

a)  pessoa fisica: abertura de contas e empréstimos;

b)  habitacdo: financiamentos para compra de imdveis usados;

c) atendimento geral: liberacdo de FGTS e cotas do PIS;

d)  pessoa juridica: desconto de titulos e empréstimos.
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Os mapas devem ser feitos em conjunto pelos funcionarios de cada setor e um multiplicador
(pessoa que detenha o conhecimento necessario para orientar a elaboracdo dos mapas). Dois
fatores devem ser priorizados na elaboracdo dos mapas das situacfes futuras — reducdo das
movimentacOes e esperas desnecessarias e empowerment dos funcionarios. Por sua relevancia
para o sucesso da implantacdo das melhorias, essa etapa deve ser executada com a
participacdo ativa dos gerentes responsaveis, uma vez que eles tém o poder de viabilizar

possiveis mudancas.

3.5.3 Estudo do tempo takt

Esta etapa sera desenvolvida juntamente com a anterior, ela consiste, basicamente, em estimar
o ritmo de atendimento necessario para atender a demanda de cada atividade. Essa informagéo
¢ importante para ajudar a determinar quais tarefas devem ser priorizadas no plano de
melhoria. Além disso, a determinacdo do tempo takt permite que se visualizem quais setores
estdo com seus tempos de ciclo mais apertados em relacdo ao tempo takt, o que, dependendo
dos resultados, pode levar a um remanejamento de funcionarios para melhor atender as

principais demandas da agéncia.

3.5.4 Treinamento

Uma vez definidos novos procedimentos através dos mapas das situagdes futuras, vem a etapa
de treinar os funcionarios na execucdo das novas rotinas. A boa execucao desta fase do plano
é responsavel por validar as melhorias propostas, uma vez que, se os funcionarios ndo

executarem corretamente as novas rotinas da situacao futura, ndo havera melhorias concretas.

A mudanca dos procedimentos deve ser feita de modo gradual, tarefa por tarefa, de modo que
os funcionérios se habituem as novas préaticas. Durante esta fase podem ser identificadas
outras oportunidades de melhoria e/ou ajustes a serem feitos nos procedimentos propostos.
Esses fatores devem ser considerados pela equipe que elaborou o mapa e, dependendo da

situacdo, ajustes devem ser feitos para corrigir eventuais erros e/ou melhorar o procedimento.
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3.5.5 Padronizacgao

Apos a validagdo das novas rotinas através do treinamento, cada equipe deve elaborar um
manual contendo os novos procedimentos, documentando todo o trabalho realizado. Quando
as mudancas propostas estiverem de acordo com 0s atuais manuais normativos, elas devem
ser imediatamente implantadas, porém quando se tratarem de mudancas que impliguem em
alteragdes nas normas vigentes, 0s gerentes devem sugerir a atualizacdo dos manuais e/ou

pedirem autorizacdo para mudarem os procedimentos.

Deve ser instituido um calendario para que as equipes se relnam periodicamente para
discutirem os mapas por elas elaborados, sempre na busca de aperfei¢oar os procedimentos,
criando na agéncia a cultura da melhoria continua. Também deve ser incentivada a realizagdo

de reuni@es entre equipes, como forma de trocar experiéncias e sugestdes entre elas.

3.6 Resultados Esperados

A primeira mudanca esperada apds o desenvolvimento do plano de melhoria sera a maior
organizacdo do ambiente de trabalho. A aplicacdo da metodologia 5S permitird que 0s
documentos e materiais necessarios ao atendimento aos clientes sejam encontrados de forma
facil e pratica, além de propiciar reducdo no tempo de atendimento. Outro beneficio sera a
percepcao, por parte dos clientes, de um ambiente de trabalho eficiente, onde todos os
materiais e documentos necessarios estdo sempre disponiveis, de forma a atendé-los

prontamente.

A determinacdo do tempo takt possibilitard para os principais processos de cada setor
(atendimento geral, pessoa, fisica, habitacdo, etc.) o conhecimento de suas demandas, o que
ajudara os gerentes a concentrar esforgos na melhoria dos processos que representem 0s
maiores gargalos. Aliado a isso, 0 mapeamento das situacdes atuais e futuras dos processos
fundamentais de cada setor auxiliard a identificagdo dos principais desperdicios e
oportunidades de melhoria nestes processos, permitindo que 0s gerentes enxerguem
claramente as etapas que podem ser modificadas e/ou eliminadas para reduzir o lead time das
operacOes, 0 que acarretara em um aumento da capacidade atual de atendimento da agéncia,
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levando a uma otimizacdo da utilizacdo dos recursos, principalmente recursos humanos,

ajudando a aumentar a lucratividade da unidade.

Apos a implantacdo das mudancas propostas, espera-se que a etapa de treinamento seja capaz
de consolidar nos funciondarios as novas préaticas, de modo que todo o trabalho de analise e
proposicdo de melhorias nos processos ndo seja em vao. Somando-se a isso, 0 papel da fase
de padronizacdo é essencial, pois na agéncia bancaria em estudo existe uma alta rotatividade
de funcionarios (mais da metade dos funcionarios da agéncia possui menos de dois anos de
empresa) fato que pode acarretar uma eventual perda de parte do trabalho realizado caso ndo

haja uma correta documentacao do processo de melhoria realizado.
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4 CONCLUSOES DO TRABALHO

4.1 Conclusodes

O principal objetivo deste trabalho foi estudar a possibilidade de aplicacdo dos conceitos e
ferramentas da producdo enxuta, largamente utilizada nas industrias de manufatura, para o
ambiente administrativo de uma agéncia bancéria. O resultado deste objetivo foi alcancado

com éxito, como foi demonstrado durante o desenvolvimento do trabalho.

Inicialmente foi realizada uma extensa pesquisa bibliografica, explorando as principais
ferramentas utilizadas pela produgdo enxuta com enfoque administrativo. A denominagéo
dada a esta linha de pesquisa é Lean Office, ou escritério enxuto. A aplicacdo do Lean Office,
apesar de recente, provou ser tdo eficaz quanto a aplicacdo da producdo enxuta nas indudstrias
manufatureiras. Apesar da escassez de literatura especifica sobre o tema, foi possivel adaptar
as ferramentas tradicionalmente utilizadas no ambiente industrial a realidade administrativa

do setor de atendimento geral da agéncia bancaria.

Através da utilizacdo da ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, ferramenta de analise
bésica utilizada pelo Lean Office, foi possivel compreender o processo de libera¢do do FGTS,
identificando suas ineficiéncias e oportunidades de melhoria. Como foram demonstradas a
partir do mapa da situacdo futura, as melhorias que podem ser alcancadas em termos de

reducdo do lead time do processo seriam significativas para a agéncia.

As entrevistas realizadas com os funcionarios da agéncia (em especial do setor de
atendimento geral), juntamente com a analise dos manuais normativos e experiéncia pratica
do préprio pesquisador permitiram o correto mapeamento das atividades e a identificacdo de
oportunidades de melhoria vidveis. A colaboracdo de empregados de outros setores foi
importante, principalmente no mapeamento de atividades que ndo ocorrem no ambiente fisico

da agéncia.

Aliando o conhecimento adquirido pela pesquisa bibliogréfica, as entrevistas realizadas com
os funcionérios e com a aplicagdo da ferramenta do mapeamento do fluxo de valor em um dos

servigos prestados pelo setor do atendimento geral, foi desenvolvido o plano de melhoria. No
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plano proposto ndo foram utilizadas todas as ferramentas do Lean Office descritas durante o
trabalho, com o objetivo de sintetizar o plano em poucas acdes, porém acdes de grande
impacto sob a Otica do Lean Office. As acBes propostas visam basicamente racionalizar o
ambiente de trabalho (aplicacdo do 5S), encontrar as fontes de desperdicios e eliminé-las,
reduzindo o lead time dos principais processos (mapeamento do fluxo de valor e estudo do

takt time) e implementar e manter as novas praticas (treinamento e padronizacéo).

O plano, que inicialmente seria indicado especificamente para o setor de atendimento geral da
agéncia, provou ser mais amplo, podendo ser indicado para aplicacdo em praticamente todos
0s setores da agéncia, uma vez que as a¢les propostas sao bem abrangentes o que permite que
o plano de melhoria seja implementado em toda a agéncia, promovendo resultados melhores

do que se fosse aplicado isoladamente num Unico setor.

O trabalho demonstrou o papel amplo que o engenheiro de producdo pode desempenhar no
mercado de trabalho, ajudando a desmistificar a idéia de que este profissional tem sua atuacao

restrita ao setor industrial.

4.2 Limitagdes da Pesquisa

Durante a realizacdo deste trabalho foram encontradas algumas limitacdes e dificuldades. A
primeira delas refere-se a pouca quantidade de literatura especifica sobre a aplicacdo dos
conceitos da producdo enxuta nos ambientes administrativos (Lean Office). Ndo ha muitos
relatos de aplicagdes praticas e roteiros de implantacdo. Por essa razdo, foi necessario adaptar

as ferramentas para a realidade do ambiente administrativo da agéncia bancaria.

Outra dificuldade encontrada foi no mapeamento do fluxo de valor das atividades. Por se
tratar de um processo intangivel (prestacao de servico), a diferenciacéo entre as atividades que
agregam valor e as que ndo agregam valor e, a identificacdo das atividades necessarias, porém
gue ndo agregam valor foi uma tarefa dificil quando comparada a mesma analise feita para um
produto de natureza tangivel (manufatura de determinado produto industrial). Visualizar os
desperdicios, movimentacgdes e esperas desnecessarias e 0s possiveis gargalos foi um trabalho

complicado, pois a maioria das etapas dos processos analisados era intangivel.
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No ambito da empresa estudada uma das limitacbes foi em relacdo aos funcionarios
entrevistados para que diferentes pontos de vista fossem analisados. Os empregados
mostraram-se muito “presos” aos procedimentos padréo descritos pelos manuais normativos,
limitando a abrangéncia de suas sugestdes de melhoria, procurando sempre estarem de acordo
com as normas vigentes. Isso se deve a cultura organizacional da empresa que, para
estabelecer um nivel homogéneo de prestacdo de servicos por todas as suas unidades
espalhadas pelo pais, estabelece procedimentos rigidos de conduta para praticamente todas as
atividades. Esse é o principal motivo pelo qual o trabalho apenas sugere um plano de
melhoria, sem implementa-lo, uma vez que, para que qualquer mudanca ser implantada (por

menor que seja) deve vir por meio de uma mudanga nos manuais normativos.

4.3 Trabalhos Futuros

O tema abordado pelo trabalho ainda € pouco explorado, originando diversas oportunidades
para trabalhos futuros, dentre elas:
a) implantagcdo do plano de melhoria exposto no trabalho no ambiente da agéncia
bancéaria, como forma de validar a pesquisa realizada;
b)  estudo da possibilidade de implantacdo de indicadores de desempenho baseados
nos conceitos do Lean Office para o setor bancario, para auxiliar no controle e
melhoria dos processos administrativos deste setor.
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