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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo realizar arméise critica, por meio da pesquisa-acéo
de caracteristica exploratoria e qualitativa saisesfeitos da aplicacdo daean Officeno
processo de concepc¢ao de unidades bancarias demopnasa do setor financeiro no Brasil e
como a implementacdo desse pensamento pode camtrdou a produtividade, reduzindo
tempo de execucdo. Para tanto, foi realizada ewiado de literatura a respeito do Sistema
Toyota de Producdo, que deu origem a producdo &nkeim assim, estudos sobre seus
métodos, com avango para 0 pensamento enxuto equerge aplicacdo dbean em
servicos €Office que € o objetivo deste trabalho. Na sequéncieefdizado um levantamento
bibliografico e documental sobre os conceitod.dane os procedimentos para abertura de
agéncias bancéarias. Foi realizado o Mapa do Estddal modelando os procedimentos
operacionais atuais. Logo em seguida, apés a fibaghio e analise dos desperdicios, foram
propostas reducdo de prazo, eliminacdo e agrupamdmtetapas, com a consequente
realizacdo do Mapa do Estado Futuro, a implantacacompanhamento das etapas, assim
como, a mensuracao dos ganhos estimados de temppenacdo, sendo observada, uma
reducdo estimada de 45% de reducdo do prazo, esn dbainicio ao final do processo,
concluindo-se que a implantacdo do Pensamkatm Officecontribuiu com o processo,

oportunizando espaco para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Pensamento Enxuean Office Reducdo, Desperdicios, Setor Financeiro.



Abstract

The present study aims to conduct a critical amalygrough the action-research of
exploratory and qualitative characteristic on tffeats over the application of Lean Office in
the design process of banking units of a finan@ampany in Brazil and how the
implementation of this thinking may contribute te@oguctivity, thus reducing runtime.
Therefore, a literature review has been carriedbautoyota Production System, which led to
lean production, as well as studies on its methaad advancement to lean thinking and
consistent application of Lean in services anddeffvhich is the objective of this work. Next,
a bibliographic and documentary survey has beeduwaigad on the concepts of Lean and the
procedures for opening bank agencies. The Curréate 3Map has also been performed,
modeling the current operating procedures. Soar #ie identification and analysis of waste,
proposals for reducing deadlines, eliminating araliging stages have been presented, with
consequent execution of the Future State Map, im@teation and monitoring of steps, as
well as the measurement of estimated time gairisaroperation, and an estimated reduction
of 45% in the deadline has being watched, in déysn start to end of the process,
concluding that the implementation of Lean Offideinking has contributed to the process,

providing opportunities for future research.

Keywords: Lean Thinking, Lean Office, Reduction, $4&g Financial Sector.
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10
1 INTRODUCAO

Nesta secdo, apresenta-se o0 contexto abordadoesguiga, bem como a
problematica, seguida pela delimitacdo da quesédpedquisa, justificativa, os objetivos, e

por fim os aspectos metodoldgicos.

11 CONTEXTUALIZACAO

A implantacdo do Sistema Toyota de Producéo, desim criagcdo, gera e mostra
0 progresso e a melhoria alcangados no setor nmlustom destaque na industria
automobilistica. Pelo mesmo caminho e também ercabde aperfeicoamento, a introducéo
da filosofiaLeanpode ser adaptada para os processos administr@iiRAKAMI, 2012).

Ao focar a producao, muitas vezes os processosn&lmtivos permanecem esquecidos, no
entanto parte do tempo gasto no processo de exesgcdeve a burocracia envolvida e a
forma de comunicacéo entre as areas especificas.

Estudos apontam a expanséao da utilizacao dafidolseantanto em empresas de
servi¢cos, como em industrias. Schonberger (200ifhafque o Sistema Toyota de Producdo,
elaborado ha mais de trinta anos, ja € a tend@iclzl na producdo de bens e servigos
utilizando os métodadust in timegJIT), qualidade total e o mais recente: o pensamiesan.

O trabalho de Murakami (2012) identificou a impoxtia de utilizar o conceito
Lean Officepara reduzir o tempo de realizagcdo dos servigosatritencdo numa industria do
setor metal-mecanico. Rentes et @002) também utilizou o conceito para reduzir o
desperdicio numa industria do setor calcadistaauSet al. (2009) explorou o conceito no
setor médico, mapeando o fluxo de valor no HospigaClinicas de Porto Alegre. Conforme
diz Roos, Sartori e Paladini (2011, p 4):

“O Lean Officeé uma evolugéo adaptativa Hean Manufacturing,
com uma diferengca em especial: enquantbean Manufacturing
tém-se bem visiveis os cenérios de trabalho, peigratam de
processos com fluxos fisicos, nicean Office os cenarios de
trabalhos sdo muitas vezes de dificil visualizagdis se tratam de
processos envolvendo fluxos néo fisicos. Em oyttadesvras, d.ean

Office € um instrumento de gestéo voltado para processogue o
fluxo de valor ndo esta vinculado a materiais,ne &iinformacdes e

conhecimentos”.
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Bhasin (2012) elaborou um importante estudo no d&renido sobre a
performance dd.eanem pequenas, médias e grandes empresas, 0 gelaurepe o ganho
no balanced scorecarbi representativo nas maiores, devido a incolgiwalo pensamento
Leanna alta gestédo da organizacao.

Dentre os beneficios proporcionados da filosbhéan Officeestdo (TAPPING E
SHUKER, 2010):

1. Produz alta qualidade — defeito zero;

2. Satisfaz os requisitos de qualidade, custo e emtreg

3. Elimina o desperdicio do fluxo que agrega valoclamnte.

Esses beneficios ttm como consequéncia alcangar paaticipacdo no mercado,
evitar fatiga e desmotivacdo na equipe, trazer naai®nomia aos trabalhadores nas
resolucdes de problemas.

Tapping e Shuker (2010) defendem que o sucessplit@acao da filosofidean
depende do comprometimento dos membros da equgssceeve os beneficios obtidos entre
o0 curto e o longo prazo:

e SistemasLean possibilitam que o negécio se torne mais competittendo
mais chances de sobrevivéncia no mercado. O sigiezué rapidas adaptacoes
a mudancas bruscas;

» [Existe um grande potencial de utilizacdo ldgan em escritério, sistema que
teve sua origem no setor produtivo e atualmentangjer outros setores como 0
administrativo e servicos;

* Ao eliminar desperdicio cean melhora o desempenho do trabalhador. Um
ambiente com circulagéo correta e precisa de irdodms facilita o trabalho,
elimina o retrabalho e contribui para a satisfagg@dissional do individuo.

» As ferramentas dhean Officesdo elaboradas pela propria equipe gerando o
comprometimento pessoal de cada colaborador.

O Lean Officetrabalha com o mapa de valor do estado atual, arad@boracéo do
mapa € iniciada pelo cliente seguindo um camintiertido do processo administrativo ou de
servigos. O processo se inicia pelo cliente e gssgsmseguidos s&o aqueles em que o cliente
reconhece a importancia. Nesse contexto, utilizamhgersos métodos como: cart@@sban
tempo takt, tempopitch, recurso pulméo, recurso de segurarkgdzen entre outras, para
alterar e construir um mapa de valor do estadordutmais adequado a necessidade dos

consumidores.
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Oliveira (2013) relata que a melhoria dos processmrre atravées de atividades
gue identifiguem o problema, juntamente com os elelpios e eliminam 0os mesmos, medem
e avaliam a mudanca. O processo € personalizadacpda empresa, ndo existe uma formula
na qual se inserindo as variaveis dé um resultadtwePor isso faz-se necessario um breve
estudo do mapa de valor do estado atual a fim detifttar as areas de desperdicio e
modifica-las.

1.2 PROBLEMATICA

A administracdo moderna, compreendida entre ol®sét® ao século 20, foi
marcada pela produgédo em massa. O objetivo eralwogde produtividade com a utilizacao
de menos recurso humano e material (BRITO, 200@ddfick W. Taylor (1856 — 1915)
contribuiu com o estudo de tempos e movimentosjab {pi aprimorado posteriormente por
Henry Ford (1863 — 1947) na industria automobdéstiA importancia da sistematica adotada
na montagem dos carros estava na agilidade propada a producdo, na diminuicdo de
funcionérios, e na diminui¢cdo dos custos, que maigg um produto capaz de ser adquirido
por diversos consumidores. Durante anos o “fordisfobo principal modelo produtivo,
porém acontecimentos como a globalizacdo dos mescaa flexibilizacdo dos meios de
producdo e rapidez da informacdo fizeram com que esodelo ficasse ultrapassado
(ANTUNES et al. 2008).

Segundo Gomes (2014) até o século passado aSeepiodutivas eram tomadas
com base em dez informacdes gerais, porém atuamenin a velocidade das noticias, 0s
gestores tomam decisdes embasadas em mais de foemaigbes. Devido a essa variedade
de condi¢Bes, o novo sistema deveria contempldexdbilidade dos recursos produtivos.
Segundo Antunes et al. (2008, p 30) “para as erapres tornarem competitivas passaram a
necessitar produzir lotes cada vez menores deoarégoens cada vez mais diferenciados”,
outra observacao pertinente feita pelo autor éras§dio competitiva” que se instaurou no
mercado. A manutencdo da competitividade acabaneigorecos compativeis, qualidade
intrinseca, atendimento as promessas de entregespostas curtas as demandas dos
consumidores short delivery time

Murakami (2012) constatou que o mapeamento da fii producéo, a medicao
do lead time,o input e ooutputficavam restritos ao chao de fabrica e a linhandatagem,
enquanto as rotinas administrativas permanecianueestps. Porém essas também

constituem parte decisiva na entrega do produtfic&cia na producao se perde no momento
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em gue a espera na liberagdo do produto, ou neitagiio de matéria prima demoram.
Segundo Brito (2003) os japoneses tiveram ess&peio antes dos americanos e elaboraram
o Sistema Toyota de Producéo (STP), também cortheomo producéo enxuta.

Rentes et al. (2002) mencionam que o STP se @&pdi&rés pilares: reducéo de
custos, reducdo de material e reducdo de mao-deneloessaria. Eiji Toyoda e Taiichi Ohno
desenvolveram um processo focado na eliminagadiddaales que ndo agregam valor ao
produto final, também conhecido como a filosafemn Esse desenvolvimento fez com que o
setor de manufatura tivesse um salto de desempemhmmeco do século XXI. Bhasin
(2012) completa que principalmente em grandes ca¢fes d_eanaumentou a eficiéncia
operacional, resultando em expressivos ganhoscanas.

Assim como o setor de manufatura necessitou squadepara enfrentar as
mudancas advindas da globalizacdo, como a intem@cacdo dos produtos e a
massificagdo da tecnologia, o setor de servicodbéamprecisou repensar a sua forma de
trabalho. Segundo Carvalho (2006) o setor de sEs\wgve um forte impacto da abertura de
mercado, ocorrido no Brasil na década de 90, palwopCollor (medida provisoria n°® 168 de
15.03.90). Naquele momento, a fim de conter ag¢éaflac modernizar os meios produtivos
houve o incentivo a importagdo de produtos maiatbar No principio aparentava ter um
aspecto negativo, pois culminou no aumento da cotivpade que cooperou para a faléncia
de algumas empresas. Porém com o passar do tengab@e-se ser necessario para reciclar
a tecnologia e para aumentar a profissionalizagaoercado brasileiro.

Selau et al. (2009, 122 p) defende que nesse niondenhistéria a economia
mundial deixou de ser baseada na manufatura pargpsiominantemente baseada em
servigos”, acrescenta que o0 setor emprega oitala daz trabalhadores. Tapping e Shuker

(2010, p 1) também mencionam a importancia do ge@md sistema produtivo:
“E valido considerar que 60% a 80% de todos osushvolvidos
para satisfazer a demanda de um cliente — sejapege fabricada
ou uma solicitacdo de servico (exemplo: uma reieagfio de um
seguro, uma ficha de emprego, nota fiscal, ordesed&co, cotacéo

ou projeto de engenharia) € uma fungdo adminieaati
Esse crescimento em quantidade refiresentou o crescimento em qualidade.
Ainda observa gque tanto nos servicos de saude, cont@mercio e nos servigos financeiros
existe 0 uso de modelos produtivos arcaicos e quats. Cardoso e Alves (2013) ressaltam
que a mencao as areas administrativas, tambénfese a®s servi¢os, pois ambos trabalham

com o fluxo de informacgdes.
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A gestdo de escritorio deve cbeceportanto, tarefas como flexibilizar fluxos,
simplificar processos, reduzir tempo de respogpaaeos de retorno a clientes, acabar com
estoques e tempo Ocio nas unidades produtivasniaegacélulas de trabalho, identificar
problemas e trata-los tempestivamente, por fim douske forma incessante a melhoria
continua nos processos. Dessa forma a empresatigaraua posicdo competitiva no
mercado, e manteria o foco no cliente. Porém, pedebservar ainda maior foco na atividade
segmentada resultando em tarefas desnecessariasustos sem valor agregado ao produto
(GREEF, FREITAS E ROMANEL, 2012).

A maior dificuldade encontrada setor € a rapidez de novas informacdes, que
acabam dificultando a localizacéo dos desperditlagada, Freitas e Greef (2013) mapearam
quatro grupos de desperdicios presentes nos ambi@tininistrativos:

1. De pessoas: movimentacfes desnecessarias, desaimbacom o0s objetivos,
alocacdo de numero maior de individuos;

2. De processos: controles burocraticos nao contentlbidades, falta de
programacao, fluxo desbalanceado, falta de padioa@,

3. De ativos: excesso de estoque, falta de localizagimtégica de materiais,
transportes nao solicitados;

4. De informacéo: sem especificagcbes; sendo repassagaomento inoportuno, nao
sendo repassada ao receptor correto.

Gronovicz et al. (2013) expbe quegerenciamento do fluxo de trabalho em
servico é mais complexo do que na manufatura deaglgcaracteristicas fundamentais da
producao, tais como intangibilidade, simultaneidadeeterogeneidade. O fato de o cliente
participar do processo traz maior numero de vaescprejudicando assim o planejamento
prévio. O Japao foi um dos primeiros paises a derecomo trabalhar custo versos
diferenciacéo, devido ao pos-guerra. A concorréncia a producdo em massa dos Estados
Unidos forcava os produtos japoneses a terem piege®s, no entanto o mercado local
necessitava de produtos feitos em pequenas quaesidgporém, com alto nivel de
diversificacao.

Tischler (2006) defende a poéisibile de reduzir gastos ou custos sem reduzir
crescimento, concentrando o investimento na ag@sig bens ou conhecimento com maior
valor. O autor menciona o pensameinéancomo sendo uma solugéao simples de implantar e
com resultados a longo prazo. Schonberger (200&¥e@&nta que a simplicidade esta presente

no pensamento Toyota desde os primeiros métodakupros, que ja focavam desperdicio
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zero, produzir o necessario com minimo recurso a® foa qualidade total para evitar
retrabalhos.

Segundo Tapping e Shuker (2010) existem situagbegproduzem um “senso de
urgéncia” na implantacao da filosofiaan séo essas:

1. Quando ocorrem pesquisas a clientes com resulteghttino;

2. Quando convidam uma consultoria para realizar Umenchmarking

(comparacéo e adocdo do melhor método);

3. Ao realizarem um diagnostico de custo versus ddsper

Com base na introducdo do tema e consideranda queblematica também é
uma realidade no processo de concepc¢do de agérasiaarias, ndo tendo sido encontrado
aplicacdo do conceito em publicacbes académicas;luiese a questdo que resume a

pergunta principal abordada por esta pesquisa:

1.3 QUESTAO DA PESQUISA

Como os conceitos daean Officepodem contribuir para o processo de concepgao

de agéncias bancarias de uma empresa do setardireh

1.4 JUSTIFICATIVA

Na era do conhecimento as decisdes precisamrsad&s rapidas e com foco no
valor agregado, por isso alguns setores dentrogtmizacdo acabam adotando uma estrutura
diferente dos outros, principalmente se esses taciarefas complexas, com relevancia ao
posicionamento estratégico, tais como o departame@atdesenvolvimento de produto, de
pesquisas (P&D), de tecnologia da informacédo, dedemento de recursos humanos, e
logistica (FACANHA et al. 2009).

Dentro da producdo enxuta existem diversos meétapms podem orientar e
potencializar a producdo tanto de manufatura comacetvicos, sdo essadust in time
Kanban, KaizenNesse contexto, a manufatura enxuta combina gensada producdo em
massa com a variedade de produtos, evitando ilfldade da primeira e o0 aumento de
custo ocasionado na segunda (CARDOSO E ALVES, 2013)

Segundo Greef, Freitas e Romanel (2012) papagao para a economia do século
XXI veio com oLean Thinking incluindo a customizacgéo, sustentabilidade emagdes de

crise, direcionamento corretos dos recursos findaaemento do mercado e diminuicdo dos
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gastos. J& Schonberger (2007) discorda e justfigeeocupacdo com esses assuntos desde o
século XX, no surgimento do Sistema Toyota de Ry@duno qual os japoneses ja estudavam
formas de produzir utilizando apenas recursos sacdes.

A filosofia Lean voltada paraOffice € uma das mais recentes filosofias de
producdo, a qual proporciona grandes beneficiosrnos e externos nas mais variadas
instituicbes por meio da aplicagdo de medidas €s@® baratas. Mais do que uma
metodologia operacional ou administrativa, parabsen sucedido, deve ser absorvido por
todos os envolvidos como uma ferramenta de gestde eonduta, em todos os setores
produtivos e niveis hierarquicos (MURAKAMI, 2012).

Segundo Tischler (2006)Llaeanpropde criar mais valor enquanto diminui o custo
através de principios como: deixar os clientes esgarem o0 que possui valor, reducdo de
operacdes em sistemas para agilizar o processameptrizar a qualidade do produto
juntamente com a satisfacdo do cliente através idanuicdo de retrabalhos, custos
desnecessarios, menos gastos.

O estudo de Bhasin (2012) com empresas que udilizalLeanno Reino Unido
apontou oOtimo resultado nbalanced scorecardde grandes organizacfes. As questdes

consideradas para a utilizagdo do pensamento foram:

. Quais as razbes da escolha darf?

. Quais as dificuldades percebidas na producéo?

. Como oLeanpodia transformar operacional interno?
. Como seria aplicada as ferrameritaarf?

. Qual o impacto dessas aplicagdes no balango?

Com base nessas questOes pode-se perceber aanaboacional e financeira nas
empresas estudadas.

Para Alves e Cardoso (2013) a implantacadd.eln em setores administrativos é
fundamental para a empresa que almeja ser comupetito mercado globalizado. A
organizacdo consegue produzir num determinadoppadkitos especificos de uma localidade
sem implicar em aumento de custo. Greef, Haradeegab (2013) atribuem a maior parte

desse resultado a prevencao de desperdicios, attaveocédo de medidas simples e eficazes

como:
. Utilizacao da tecnologia para minimizar erros;
. Utilizacao de ferramentas que proporcionem diente o controle  sobre as

especificacdes do seu pedido, assim evitando enresabalhos;
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. Disponibilizacdo de materia ling reduzindo o custo de papéis e a duplicidade
de documentos;
. Eliminacdo de intermediarios na transmissao danmigao.

Greef, Freitas e Romanel (2012) acrescentaen ajgestao de escritorios deve
conceber, portanto, tarefas como flexibilizar flesxeimplificar processos, reduzir tempos de
respostas e prazos de atendimentos a clientesnatiestoques e esperas entre as atividades,
organizar areas de trabalho, identificar e tratavblemas quando ocorrem e melhorar
continuamente. Para issd_ean Officeexplora cinco principios: valor, fluxo de valoiyxo,
producao puxada e perfeicao.

Segundo Roos, Sartori e Paladini (2011) a esab#isga abordagem é a solucdo
para o problema de pesquisa a medida que seu domeaporciona melhores resultados com
a reducao do processamento de papéis, reducaongo e processamento de informacoes,

do esforgo para o processamento e do aumento daida@e produtiva.

15 OBJETIVOS
151 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desse trabalho é identificar kcapilidade do pensamentaean

Officeno processo de concepcao de unidades bancariasiarampresa do setor financeiro.

15.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Verificar em quais etapas do processo pode-se gé&erhao;
Reduzir o prazo de entrega de novas agéncias;

Iniciar as atividades negociais em um numero naeargéncias em menor tempo.

1.6 ASPECTOSMETODOLOGICOS

A proposta de pesquisa é estudar os problemasddec acdes, negociacdes e
conflitos que ocorrem entre as partes envolvidaspnocessos de transformacéo da situacao
(THIOLLENT, 2002).

Seguindo os métodos cientificos mencionados plwa & Menezes (2001) o

presente estudo esta classificado da seguinte forma
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» Da naturezaPesquisa aplicadaNa qual o pesquisador pde em pratica leis e
teorias. ApOs a realizacdo da pesquisa bibliografsera realizado o
levantamento de dados da atual situacdo e sugeogiiveis solucdes;

* Forma de abordagem do probler@aialitativa. Pois estudara qualitativamente
as informacdes levantadas e ndo em termos de dadeti

» Dos objetivos:Exploratéria. Objetiva-se identificar a contribuicdo de de um
pensamento conceitual em um processo de trés atapgsal primeiramente
busca um escopo informacional do problema de pssqgeguido por um
diagnéstico detalhado e por fim a proposta de pess$olucdes.

* Procedimentos TécnicosPesquisa-acdo. Devido ao envolvimento dos
participantes e do pesquisador na solucdo do pmabl&egundo Cardoso e
Alves (2013) trata-se de uma forma de investigatiam tema empirico que
segue um conjunto de procedimentos estabelecidos.

Tempo de coletafransversal.
Primeiramente sera realizado um levantamentaobitdifico para saber o que os
autores dizem sobre o problema, em seguida séaéafpesquisa-acao.

O detalhamento da metodologia de pesquisa ocorsegéo 4.

1.7 ESTRUTURADA PESQUISA

Esse trabalho sera realizado em sete se¢des,eeguointes temas:

Na sec¢do 1, apresenta-se a introducao: a conliggizén, o problema de pesquisa,
seu objetivo, justificativa, aspectos gerais deosh@bgia adotada e a organizacéo do texto;

Na secéo 2, aborda-se da Produgédo Enxutaean Office trazendo historico, as
bases do Sistema Toyota de Produgéo, e a evolodaead

Na secao 3, € abordado o tema Implantacébedm Officeatravés da leitura de
diversos autores;

Na secdo 4, é apresentada a metodologia da pasquis

Na secéo 5, expdem-se a pesquisa-acao. Primetamenacteriza-se o ambiente
de estudos e dados gerais da empresa, seguido degmdstico real, detalhando processos,
fluxo dos processos e 0 mecanismo de tomada deddeci

Na secdo 6, é realizada a aplicagdo do mapeanuentibuxo de valor com
apontamento dos problemas e desperdicios, elalmordgd mapa de estado futuro e
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apresentacao do modelo sugerido com a implantagdocanceitos de gestédo de projetos
aliados ad_ean Office
Na secdo 7, sdo tecidas as conclusoes;

Por fim sdo citadas as referéncias.
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2 DAPRODUCAO ENXUTA AO LEAN OFFICE

A produgéo enxuta, expressdo definida pelo pesgmisdo IMVP -International
Motor Vehicle Progran(1988),John Kraficik,é “enxuta” por utilizar menor quantidade de
tudo em comparacdo com a producdo em massa: nxassforco dos operarios na fabrica,
metade do espaco para fabricacdo, metade do imezgd em ferramentas, metade das horas
de planejamento para desenvolver novos produtasietade do tempo. Requer também bem
menos de metade dos estoques atuais no local deafgin, além de resultar em bem menos
defeitos e produzir uma maior e sempre crescemtedeme de produtos (WOMACK, JONES
e ROSS, 1992). O sistema se popularizou atravéisrdd’A maquina que mudou o mundo”
no qual os autores relatam em detalhes o surginganpooducdo enxuta.

Outro fator que impulsionou a adeséo a nova filagoi a mudanca no consumo,

o consumidor passou a exigir produtos diferenciados qualidade e precos competitivos.

“Além do mais o sistema de producédo flexivel da dftaye sua
habilidade em reduzir custos de engenharia de pé&mdpermitiram
a companhia suprir a variedade de produtos exigietos
compradores sem custos elevados. Em 1990, a Toferecia aos
consumidores de todo o mundo tantos produtos quar@eneral
Motors, ainda que tenha a metade do tamanho destaidanca da
producéo e das especificagfes desta ainda que pastdirmas de
producdo em massa, uma fabula. Em contraposicdao, um
proeminente produtor enxuto, como a Toyota podecoés duas
vezes mais veiculos com o mesmo orcamento parad#gé-los
(WOMACK, JONES e ROSS, 1992, p 55).”

Na producédo enxuta o foco esta no que gera valpraauto final. QJust in time
significa que, em um processo de fluxo, as pade®i@as necessarias a montagem alcancam a
linha de montagem no momento em que sao necessasm¥ente na quantidade necessaria
(Ohno,1997, p.26). J& &anban, além de ser um método de controle, projetado para
maximizar o potencial do STP, também é um sisteram csuas proprias funcdes
independentes (Shingo,1996, p.201)K&izenbusca a reducdo de retrabalho na producéo,
estabelecendo um alto padrao de qualidadel&aaressalta 0 mapeamento do fluxo de valor
na producdo. Ambas proporcionam reducdo lekd time (tempo total da produgéo) e
diminuicdo de custo na fabricagao (BRITO, 2013
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2.1 HISTORICO

Segundo Antunes et al. (2008) processo e oper@gaoconceitos distintos na
modernidade. Pois o primeiro refere-se a um coojue operacdes formuladas para a
transformacao da matéria-prima em produto acaklda.operacao refere-se a procedimentos
isolados que contribuem numa etapa da producaetdeminado produto.

Shingo (1996, p 38) amplia esse conceito ao dizer:
“Toda producéo, executada tanto na fabrica comesuwitorio,
deve ser entendida como uma rede funcional de gsosee
operacdes. Processos transformam matérias-primgs @intos.
Operacdes sdo acdes que executam essas transfesmis8es
conceitos fundamentais e sua relacdo devem seandihds para

alcancar melhorias efetivas na producéo.”

Murakami (2012), em seu trabalho, acrescenta qbesaa de Ohno era pela
otimizacdo da producédo, produzindo produtos difieeslos com o menor numero de
desperdicio, menor custo e estoque zero. Assimoelpe com o primeiro principio de Taylor
“um homem, uma tarefa”, pois entdo o mesmo hometenm executar diversas tarefas com
maior nivel de conhecimento e menor esforco fisieanbém rompe com a ideia de produzir
grandes lotes, substituindo-a por pequenos loteslde agregado maior. E por altimo rompe
com a especializacdo da tarefa de gestdo. Comhaagde paradigma da melhoria continua
da operagcdo surge o novo paradigma da melhoriasgtsmas produtivos baseados na
melhoria dos processos de fabricacéo.

Shingo (1996) menciona que poucas pessoas conl®e&IR por ser um sistema
que visa eliminacéo total das perdas, a maioriasd@hitam-no a ideia do sisterk@nban
que € apenas a utilizacdo de cartbes em pain@gdod nostart do fluxo de producdo. Essa
pequena confusdo deve-se a multiplicacdo dos prascido STP que sdo planejamento,
controle e inspecédo dentro da utilizacao do sist€amdan

A seguir, no quadro 1, a descricdo da producdonassa versus producdo enxuta

na gestao da producéo.
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Quadro 1. Produgédo em massa versus producao enxuta

Gestao da Producéo

Producdo em Massa

Producdo Enaut

Relacionamento

Individualizado p

fornecedores e parceiros

pBeparacdo e padronizag
entre ciclo interno e cicl

externo

Atividade

Individualizado

Em equipe

Poder de Decisédo

Centralizado, limitando

chao de fabrica

[@escentralizado, por tarefa

Unidade

Independentes

Conectadas

Foco na execucao

Pessoas

Processos

Ritmo de Trabalho

Estabelecido por pessoas

Poegsos, com disciplina

Método

Indefinido

Padronizado

Equipamentos

Responsabilidade do seto

r danutencdo preventiva co

manutengao reducdo de perdas nao
programadas
Producao Finalizacdo de Tarefas| Realizacao de tarefas
qualquer custo priorizando a qualidade
Demanda Cumprimento de metadSm concordancia com
estabelecidas demanda real
Estoques Altos indices de estoque Estoque reduzido

m

a

Fonte: Greef, Freitas e Romanel (2012, p.24)
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2.2 AS BASES DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

O Sistema Toyota de Producdo evoluiu da necessid@drtas restricbes do
mercado exigiram a producédo de pequenas quantiddesuitas variedades sob condi¢gbes
de baixa demanda, um destino que a industria j@@oeefrentou no periodo do pds-guerra.
Estas restricbes serviram como um critério par@arnes® os fabricantes de carros japoneses
poderiam se estabelecer e sobreviver competindoososistemas de producao e de vendas
em massa ja estabelecidos na Europa e nos EstaildesUO objetivo mais importante do
STP é aumentar a eficiencia da producdo pela elgdm consistente e completa de
desperdicios (Ohno,1997, p.9).

Na producado enxuta a base esté no circulo virfwoso a preocupacao em mapear
os desperdicios e elimina-los (ANTUNES et al. 2008)

As principais caracteristicas do sistema sao eéigéo progressiva do desperdicio,
através do fluxo continuo de valor, a producéo seégwa demanda do cliente, no tempo e na
qualidade estabelecidos pelos mesmos e por Ultenoglagcdo proxima e de parceria
estabelecida com os fornecedores (LIMA E ZAWISLAR13).

Como auxilio para o cumprimento destes requisibosjstema
enxuto de producdo disponibiliza uma relagdo deigasi que
visam, de forma mais ampla, otimizar lead time (tempo
demandado desde a entrada da matéria-prima na sanaré a
saida do produto final), o tempo de agregacao ke (tempo em
gque o produto esta sendo processado) e atendeéakttime
(ritmo de vendas, ou seja, quantas pecas sdo dedwngor
turno de trabalho) (LIMA E ZAWISLAK, 2013, p 59)

Ferreira (2004) menciona que as rotinas na pradsgé classificadas em perdas:
aquelas atividades sem contribuicdo como espdmues intermediarios entre as producoes;
operacdes que nao agregam valor: sdo as atividetedeneficiadoras de matéria prima;
operagfes que agregam valor: atividades transfamrasdie matéria prima, alterando forma e
qualidade. A importancia na reducdo do desperdicisignificado da palavra muda em
japonés — esta em diminuir custos. O autor tamle&satta que essas pequenas falhas estado
inseridas no cotidiano da producéo, tornando dibsas suas identificacoes.

Rentes (2002) relata que o sistema de producédanka uma série de principios
com a finalidade de eliminar desperdicios duraritdacacdo obtendo um custo menor sem a
perda da qualidade. A seguir o quadro 2 com a tiekasete tipos de perdas possiveis na

producao, identificadas por Shingo:
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Quadro 2 — Sete tipos de perdas possiveis nagiodu

1. Superproducéao

Antigamente, o0 estoque era considerado Util porque a énfase era colocada na sua fungcédo de amortecimento contra
instabilidades na produc¢do. Era tolerado porque as trocas de setup levavam muito tempo. A adocédo do sistema TRF
certamente elimina esse problema. Desde o desenvolvimento do sistema TRF, a desculpa para manter estoques porque
as trocas de ferramentas demandas muito tempo, ndo serve mais. Estoques claramente significam desperdicio, e as
perdas devido ao estoque e o desperdicio a ele relacionado sao consideraveis. Devemos, portanto, eliminar estoques
através da eliminacéo das condicfes que geram variabilidade. A equalizacao e sincronizacdo entre processos pode
reduzir ou eliminar as esperas de processo, e operagdes de fluxo de pecas unitarias podem acabar com as esperas de
lote. No entanto, como essas medidas aumentam a frequéncia do transporte, a melhoria do layout é uma pré-condicao
basica para o seu uso. E dessa forma que podemos atingir o objetivo de eliminacio da perda por superproducio;

2. Espera

Preparacao pds-ajuste (operacdes de troca de ferramentas). Tempos muitos longos de setup diminuem as taxas de
produtividade dos operarios e de utilizacdo das maquinas. Infelizmente, a necessidade de baixas os custos de méo de
obra necessita de producdo em grandes lotes, o que, por sua vez, gera estoque desnecessario. Também nesse, a
melhoria nas trocas de ferramentas pode ter um enorme impacto na eliminacdo das esperas desnecessarias, assim
como na necessidade de producdo em grandes lotes;

3.Transporte

Os procedimentos de transporte nunca aumentar o valor agregado. Devemos, portanto, comecar com a reducdo da
necessidade de transporte através da melhoria do layout da planta. O préximo passo € tornar os meios de transporte
mais racionais;

4. Processamento

Nesse caso, melhorias voltadas a Engenharia de Valor e a Andlise de Valor devem ser realizadas em primeiro lugar. Ao
invés de tentar fazer com que aumentos da velocidade de corte sejam mais eficientes, por exemplo, devemos perguntar
por que fazemos determinado método do processamento.

5. Estoque

A relacao entre o periodo do prazo de entrega (E) e o ciclo de produgéo (P) exerce grande influéncia nos estoques de
produto. Se E é substancialmente maior que P, a producédo sera dirigida pela especulagao, o que torna inevitavel o
crescimento dos estoques de produto. Todavia, a producdo contrapedido néo tolera que o prazo de entrega seja muito
longo, de forma que o ciclo da producéo deve ser reduzido drasticamente através de equaliza¢do, sincronizacao e fluxos
de pecas unitarias. A producao em pequenos lotes é outra medida bastante efetiva, mas que s6 pode ser alcancada
através do sistema TRF. Essa sequéncia de acdes pode reduzir consideravelmente os estoques de produtos;

6. Desperdicio nos movimentos

Os movimentos dos trabalhadores precisam ser aperfeicoados ao maximo e deve-se estabelecer operagfes-padrdo mais
efetivas. Temos a tendéncia de ver apenas 0s aspectos temporais que estdo na superficie das operacdes. Porém, o
tempo € meramente um reflexo do movimento e, portanto, devemos direcionar nossos esforcos, antes de tudo, ao
aprimoramento dos movimentos bdasicos das operagfes, aos invés de realizar precipitadamente melhorias nos
equipamentos, Quando os equipamentos sao aperfeicoados antes das melhorias nos movimentos basicos das
operacdes, o resultado, frequentemente, € a mera mecanizacéo de operacdes geradoras de desperdicio.

As caixas de pecas também tém um papel importante nas operagdes principais, e é necessario prestar mais atencdo na
sua funcéo de ferramentas Uteis no processamento. Precisamos preocupar-nos mais com: A clara separacao e
disposicéo das pecas, 0 alinhamento mais uniforme das pecas, permitir que as pecas figuem ao alcance uma de cada
vez.

Devemos considerar também a utilizacdo das caixas de pecas sobre mesas giratorias para deixar as pecas requeridas
em posicao. Caixas de pecas moveis, que entregam as pecas requeridas quando necessario, uma de cada vez, séo
bastante efetivas. Em geral, devemos dar grande importancia a esse principio de entregar as pec¢as requeridas na
operacao somente quando elas forem necessarias, uma de cada vez;

7. O desperdicio na elaboracéo de produtos defeituo  sos

As inspecdes devem eliminar defeitos mais do que descobri-los. Inspe¢des 100% séo, portanto, mais efetivas do que
inspecBes por amostragem. Controle na fonte, autoinspecao e verificacdes sucessivas sdo extremamente eficazes nesse
caso, assim como dispositivos Poka-yoke (perda devido a elaboracdo de produtos defeituosos).

FontesShingo (1996, p.225-228)
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Segundo Ohno (1997) na organizagcdo os trabalhegledi-se em trés
classificagdes:
1. Trabalho efetivo que agrega valor ao produto fimagual deve ser o foco do
sistema produtivo;
2. Trabalho que n&o agrega valor, mas fornece apo&oqeafetivo;
3. Trabalho inutil, o qual requer esfor¢o, porém seovagregado.
Para Ohno (1997, p.25), “a base do Sistema Toget&roducéoé a absoluta
eliminacdo do desperdicio” tendo dois pilares poiais de sustentacdo: os métodast-in-

time (JIT) eJidoka (Autonomacayp ou automagdo com um toque humano, demonstrados na

figura 1 a sequir:

Figura 1. Bases do STP — Sistema Toyota de Produca

objetivo: a melhor qualidade, o menor custo e o Lead-Time mais curto

Just-in-time JIDOKA

parar e notificar

fluxo c
continuo anormalidades
4 separar o
takt-time trabalho
: humano do
sistema
d trabalhe das
puxado maquinas
nivelamento trabalho padronizado melhoria continua

ESTABILIDADE

Fonte: Elaborada pelo autor




26
2.3 PRINCIPIOS DO PENSAMENTO ENXUTO

E a maneira de fazer mais com menos. Exige mesiosgce humano, menos
equipamento, menos tempo e menos espaco, enquammiecd aos clientes algo mais
proximo do que eles exigem. Também proporciona tomaa de tornar o trabalho mais
satisfatorio resultando em retorno imediato dosreet para converter desperdicio em valor
(WOMACK E JONES, 2003 p.15). Pensamento enxutoopumsiste em:

“Uma filosofia e estratégia de negoécios para auaremt
satisfagdo dos clientes através da melhor utilzad@s
recursos. A gestdlean procura fornecer, de forma consistente,
valor aos clientes com 0s custos mais baixos (PFSDRO),
identificando e sustentando melhorias nos fluxos vekr
primarios e secundarios (PROCESSOS), por meio do
envolvimento das pessoas qualificadas, motivadasom
iniciativa (PESSOAS). O foco da implementacéo desgr
nas reais necessidades dos negécios e nao nasapiiEacao
das ferramentdsearf. (LEAN INSTITUTEBRASIL, 2013).

Nesse método as tarefas sdo divididas em trésifidagbes: Aquelas que
realmente geram valor, pois estdo relacionadatatiente com o produto final; aquelas que
nao agregam, mas sao indispensaveis na realizacémmd o conjunto de tarefas; e por fim
aguelas que ndo agregam valor e precisam ser itaediate cortadas (GREEF, FREITAS E
ROMANEL, 2012).

A filosofia esta sendo amplamente utilizada pelamnizacdes tanto na produgéo
de manufatura como na prestacdo de servi¢cos. Onimegocio deve evitar os desperdicios
gue comumente ocorre nos escritorios. A seguirsargigio dos principios do pensamento
enxuto:

1. Valor

Essa definicdo pode ser a mais demorada, porénaig importante. O valor
identificado deve ser feito através da percepcaclgmte e ndo da empresa. Murakami
(2012) conclui que a maioria das empresas estéiai@da para a eficiéncia operacional e
ndo para a vontade do cliente. Dennis (2007) maacdier importantissimo descobrir o valor
para o consumidor devido a nova equacgédo de custosllfada: preco fixo — custo = lucro.
Antigamente o preco era calculado somando-se o hmicusto.

2. Fluxo de Valor

Segundo a definicdo deean InstituteBrasil (2013)
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. 0 Fluxo de Valor significa dissecar a caderadutiva e
separar 0S processos em trés tipos: aqueles gtiearfente
geram valor; aqueles que ndo geram valor, masgdariantes
para a manutencdo dos processos e da qualidager ém,
aqueles que nado agregam valor, devendo ser eliognad

imediatamente.”

A redugcdo de custo ndo envolve apenas o0 procesxhutiyo, mas todo o
funcionamento da empresa. E um erro pensar emiremistos cortando verbas na producéo,
analisando apenas indicadores financeiros. Devebsarvado o processo inteiro e verificar
etapas que ndo agregam valor. Como diz Dennis J2@@lizar um estudo detalhado do
movimento, tempo de espera, tempo de transporéenpa de correcéo de erros, a fim de
identificar processos realizados sem importanegotui-los do circulo virtuoso.

3. Fluxo Continuo

Murakami (2012) relata que cada etapa deve papazfluidez para os processos
identificados no fluxo de valor. Isso exige uma angh na mentalidade das pessoas. Elas
devem deixar de lado a ideia que tém de producdodppartamentos como a melhor
alternativa. Dennis (2007) diz que a condicéo icemse topico € “fazer um, - mover um”
assim que uma etapa estiver pronta imediatameictarise outra fabricacdo. O maior ganho
nesse item é a reducédo kkad time tempo de producdo que comeca na entrada da anatéri
prima até a saida do produto acabado.

4. Producao Puxada

Essa foi uma das principais constru¢cdes do Sistémata de Producédo, a
eliminacdo dos estoques altos juntamente com &dedde seus custos. Cada estoque exige
um custo minimo de manutencéo, que é alocacdoel@tsio, encarecendo assim o produto.
O Lean InstituteBrasil (n ling 2013) menciona que o consumidor passpugaf o fluxo de
valor, reduzindo a necessidade de estoques ezaoo o produto

5. Perfeicdo

O quinto e ultimo principio da mentalidade enxé@ta perfeicdo, que deve ser o
objetivo constante de todos envolvidos nos fluxevaor. Dennis (2007, p 46) menciona o
pensamento ToyotaQueremos atingir a perfeicdo — apesar de sabernguea alcangaremos ... N0sso
espirito deve ser humilde, mas resoluto. A cadargithorarmos um pouco mais e nunca desistirmAdiusca
pelo aperfeicoamento continuo direcionado a undestieal deve nortear todos os esforgos
da empresa em processos transparentes, em que dedoslaboradores dos processos

(distribuidores, montadores, fabricantes de diwersidveis, e revendedores) tenham
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conhecimento profundo do processo como um todaenmimdialogar e buscar continuamente
melhores formas de se criar valor.

Para a mudanca ocorrer Dennis (2007) sugere esaath lugar e desenhar dois
mapas detalhando como € a situacéo atual, em sedesgnhar como a situagéo poderia ser,
destacando pontos criticos. Coloque adesivo paeatifitar o comportamento ideal,
conscientize toda equipe, pdesdbackaté porque Leané uma filosofia para ser vivida e
nao somente teorizada. Necessita ser incorporaddtira da organizacdo, ao dia-a-dia da

fabrica, do escritério ou de qualquer estabelecimeomercial.

2.4 A EVOLUCAO DO PENSAMENTO ENXUTO PARA O LEAN OFFICE

O declinio da producdo em massa e as consequéleceesgunda guerra mundial
mudaram o cenario da producdo no mundo fazendajcenos paises europeus, americanos e
asiaticos competissem entre si para melhor resul@dnforme cita Greef, Freitas e Romanel
(2012, p 10):

“A concorréncia por parte das industrias, consdiédadurante os
confrontos armados, e a economia fragilizada temaros
investimentos em tecnologia internacional para ¢éad
praticamente inviavel. Esse panorama contribuiua pgue a
rivalidade entre os mercados das industrias autistitas
fossem transformados em constantes comparacdes praticas
produtivas... O Japdo, especificamente, enfrertasenario pos-
guerra: inflacdo, escassez de recursos e capitalgaroducao
em massa; nhecessidade de fluxo constante de pmducd
comercializacdo para alimentar a propria indistr@rcado
restritivo e fragmentado devido a falta de podesisitivo; inicio

da demanda por produtos diversificados por partes do
consumidores; e exigéncia de flexibilidade procutilecorrente

da demanda variavel”.

Desde a sua concepcédo, conforme Greef, EreitiRomanel (2012, p 16) o
conceito “enxuto” foi alvo de estudo dos gestoremopupados com a utilizacdo de novas
ferramentas para aumentar a eficiéncia dos progegeudutivos. “Assim, as ideias da
mentalidade enxuta chegaram rapidamente a outrddstites como da construcao
(construindo oLean Construction e a dos escritorios, como leean Offic&, conforme
demonstrado a seguir na figura 2. A primeira palgo dd_ean Officesurgiu em 2003, com

o livro “8 Passos paraleean Officé, dos autores D. Tapping e T. Shuker.
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Figura 2. Linha Evolutivd.ean Office

Sistema Tovota de Prodio

195C Eiji Toyoda e Taiichi Ohnc

1970 Inicio do avango mundial
no setor de servigos

1972 Theodore Levitt — Primeiras tentativas
de adaptacdo doeannas areas
administrativa

John Krafcik — Surge o termo
1988 Producédo Enxuta no Internacional
Motor Vehicle Progran{MVP)

1990 The Machine that Changed the world

1992 Lauri Koskela -Application of the New
Production Philosophy in the Construction
Lean Construction

1992 - 2000 Gegory Howell e Glenn Ballard —
IGLC: International Group for Lean

Construction(divulgacdo mundial da
filosofia)

D. Tapping e T Shuker —
2003 8 Passos paraleean Office

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 IMPLANTACAO DO LEAN OFFICE

A implementacdo dd.ean é simples conceitualmente, desafiadora de ser
implementada e ainda mais desafiadora de ser maaribemanda pessoas disciplinadas e
apaixonadas para conduzir a incumbéncia. Uma imgrleagdo bem sucedida daeean
administrativo requer planejamento detalhado, tesigas ferramentas quanto a sua eficacia
e adaptar tais ferramentas a areas administratidasnesmo tempo assegurando-se que 0
cliente, seja ele interno ou externo, nao sejarasdweente afetado (Tapping e Shuker, 2010).

O Lean Officeé um conceito que varia conforme cada area dallake cada
objetivo de escritorios em agregar valor a suasdatiies. Padrbes de implementacédo desse
conceito surgem a medida que ocorre sua aplicag@m,eem maioria, de responsabilidade
dos proéprios escritorios. Portanto, cada qual podeve identificar sua forma especifica de
estruturacdoLean de mudanca cultural e de organizacdo, com ermelio tanto dos
colaboradores internos quanto dos interessadosrnaxhente, em suas atividades (Greef,
Freitas e Romanel, 2012).

A mentalidade enxuta, em especial os coree€itoescritério enxutd_€an Office)
propostos por Tapping e Shuker (2003), podem api@sdons resultados para o setor
administrativo publico. Seus principais propésis&#n aprimorar o fluxo de trabalho e
eliminar os desperdicios existentes em areas astnaitivas (Turati e Musetti,2006).

As pesquisas e principios concernentes duBém Enxuta possuem suas bases
sobre o Sistema Toyota de Producéo, fato que bonjpara a difusdo do pensamehtan
ligado a dimenséo fisica (HINES al.,2000). Entretanto, é possivel relacionar os priasip
do LeanThinking as atividades de natureza néo fisica, voltadasuao tle informacdes. A
aplicacdo dos principios do pensamento enxutoidslades ndo manufatureiras € chamada
de Lean Office (Escritorio Enxuto). O fluxo de valor, nesse casonsiste no fluxo de
informacdes e de conhecimentos, o qual apresenta diiculdade em ter a sua trajetoria de
valor definida, do que os fluxos de materiais dmitda (McMANUS, 2003).

O objetivo do pensamento relacionado ao EsmitEnxuto € reduzir ou eliminar
os desperdicios ligados ao fluxo de informacfesa ez que apenas 1% das informacgdes
geradas agregam valor (HINESal, 2000).

Para atingir o estado enxuto nos escritéragping e Shuker (2003), propde oito
passos, descritos a seguir:

1. Comprometimento com lean: deve haver um comprometimento de todos os envavido

na aplicacdo dos conceitos enxutos. O trabalhogenpe deve ser estimulado;
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2. Escolha do fluxo de valor: deve ser escolhidloxo de valor de produto ou processo mais
representativo na organizacdo: deve haver a pragaopmediata com o consumidor;

3. Aprendizado sobréean todos devem ter um bom entendimento sobre osetosce
termos dd_ean

4. Mapeamento do estado atual: fornece uma claéowlos desperdicios e mostratatus
atual do processo analisado;

5. Identificacdo de medidas de desempeldan escolher quais serdo as métricas que
ajudardo a atingir o estado enxuto;

6. Mapeamento do estado futuro: as propostas dbones deverdo ser incorporadas ao
mapa, considerando-se: a demanda do consumidomsea bpelo fluxo continuo e o
estabelecimento de um nivelamento da carga ddhigba

7. Criacdo dos planoKaizen estabelecer os processos e prazos para implegéentias
melhorias;

8. Implementacéo dos plankaizen implementar as propostas obtidas no mapa futuro

No Lean Officea gestdo da informacdo faz-se fundamental paracesso na
execugao. A diferenciagdo entre um dado, registiwesestado do mundo atual; de uma
informacé&o, dados reunidos e providos de relevardg@aum conhecimento, produto da
reflexdo das informagOes realizada pela mente hampassui extrema importancia na
delegacao de tarefas ou na estruturacdo dos poscess

Portanto, segundo Greef, Freitas e R@m@012) compete aos gestores e aos
operadores compreender em que situacdo a informecd@merada. E para facilitar a
transformacdo em conhecimento os autores sugerersejam feitas as seguintes perguntas:

« 0O que? Por qué? Como? Quando? Quem? Onde? Qualr@uaanto?

Segundo Roos, Sartori, e Paladini (2011) deve rhaxre comprometimento de
todas as partes envolvidas corbean A alta administracdo deve envolver os funciorsano
planejamento e execuc¢do, criando assim um vincalaedponsabilidade no sucesso da
implantagéo.

A filosofia contraria o sistema de producédo emgular— na qual as ordens vem de
cima para baixo, pois organiza a execuc¢ao a firnatheeder autonomia para o trabalhador
puxar a demanda. Dessa forma surge o papelClkampion um funcionario com o

comportamento de facilitador entre as unidadesatstho, considerando o foco no fluxo de
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valor. A seguir, na figura 3, estdo transcritasr@dpcdo indesejada e a desejadaLean
Office:

Figura 3. Producdo Puxada pelo funcionarid.ean Office

SIM

Treinament

Reconhecimen PUXADA PELO
@ FUNCIONARIO

Comunicacao

EMPURRAO DA
ADMINISTRACAO

Ferrametas Lear

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p. 17)

Assim como a alta administracdo escolheGhlampion também deve designar
outros membros para a equipe do nucleo de implantage realizara as tarefas de identificar
papéis na equipe geral, estabelecer procedimentosomlenar a comunicacdo entre 0s
membros em geral. Conforme menciona Tapping e $H@kRA0, p 27) “A meta principal é
tornar a organizacdo inteiraais rapida, mais inteligente e mais enxutaque a
concorréncia”.

Pinto (2013) relata trés condi¢cbes importantea pater sucesso na implantacéo
do Lean Office sdo essas: a comunicacao clara e eficiente, sibpukde de realizar
experimentos com novas ferramentas e a flexibiedaa aplicacdo dos conceitos. Oliveira
(2013) ressalta que a mudanhgannao ocorre de repente, mas € um processo de aoadac
aplicacdo da metodologia com a interacdo e amadwgato da equipe.

Na fase de implantacédo faz-se necessario terzelae conceitos como unidade de
trabalho, fluxo, valor, painel historico, gerencamto de fluxo de valor (TAPPING E
SHUKER 2010):

1. Unidade de trabalho

Refere-se a uma quantidade especifica de trab&lbm delimitada com a
funcionalidade de transformar o processo em pam@sores, facilitando o gerenciamento.
Como por exemplo: abertura de sinistro, aberturaaigas, baixa em ordens de servicos,

solicitacdo de engenharia e realizacédo de laudos.
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2. Fluxo

Considera-se fluxo um caminho necessario a seop@to a fim de entregar o que
o cliente espera, é uma sequéncia de atividadesanpsformara a matéria-prima em produto,
ou a informacao basica em conhecimento (SERAPHIMVS, e AGOSTINHO, 2010).

3. Valor

Pressupde-se a importancia dada pelo clienteakteaistica do produto ou a do
servico, pela qual esta disposto a pagar.

4. Painel historico

Tapping e Shuker (2010) sistematizaram a impldiotagn oito etapas cada qual
com metas especificas, o painel histérico, demadstna figura 4, € uma forma gréfica da

equipe entender onde esta e qual a direcdo agedae

Figura 4. Exemplo de inicializacdo do Painel Hist®

2 FLUXO DE CAIXA DE CAIXA DE
DATA DE ORIGEM: 03/06 VALOR FORNECEDOR | DEDICADO. | COMPARTILHADD
1 CHAMPION: Ron :
1 EQUIPE: Lori (lider), Debbie,
Jane, M.B.
3 UNIDADES DE
4 ESTADO ATUAL TRABALHO

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p. 35)

5. Gerenciamento do Fluxo de Valor

Rother e Shook (2003) mencionam que o mapeamerftaxa de valor (MFV) ou
Value Stream MappingvVSM), € uma ferramenta simples que permite aovidé processo
somente com valor agregado, sem tarefas desgastpr@econsomem recursos, mas o cliente
nao enxerga valor. Turati e Musetti (2006, p J)liea:

“o que se entende por mapeamento de fluxo de ¢akmples:
deve-se apenas seguir a trilha da producédo de odufo; desde
o consumidor até o fornecedor e cuidadosamentedese uma
representacéo visual de cada processo no fluxo aterial e

informacéao”.
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Para Tapping e Shuker (2010, p 9) “O gerenciamdatfiuxo de valor é apenas

um processo para planejar e ligar iniciatitasnatravés da captura e analise sistemética de

valor’. Os autores desenvolveram um método de gemeento do fluxo de valor que

consiste em oito passos:

1. Comprometer-se comlcean

2
3
4
5.
6
7
8.

3.1

. Escolher o fluxo de valor;
. Aprender sobre bean

. Mapear o estado atual;
Identificar as métricakean
. Mapear o estado futuro;

. Criar planoKaizen

Implementar os Plankiaizen

RECONHECENDO O FLUXO DE VALOR

Cardoso e Alves (2013, p 25) relatam a dificulddeevisualizar o mapa de valor

no Lean “o setor administrativo e de servicos possui darésticas que influenciam

diretamente 0s seus processos, como o0 hivel deipatctio do colaborador e do cliente”.

Gronovicz et al. (2013) completam que os atributesntangibilidade, ndo ser palpavel; de

tempestividade, ser consumido no momento da progw;@eterogeneidade, ser adaptado a

cada individuo; torna o mapa de valor do servicdsntmpleto do que o mapa da

manufatura, conforme listado a seguir no quadro 3:

Quadro 3. Diferencas entre manufatura e escritorio

Manufatura

Escritorio

VALOR

Visivel a cada passo objeti
definido

dificil de enxergar, objetivo

mutantes

[

FLUXO DE VALOR

Itens, materiais, componentelformacgéo e conhecimento

FLUXO CONTINUO

Interagbes sé@o desperdicio

5 Inteeacd planejada

deverdo ser eficientes

Y

“PUXAR” A PRODUCAO

Guiado peldakttime

Guiado pelas necessidades

empresa

da

PERFEICAO

Possibilita a repeticdo

Processos sem erros

d® processo possibilita

a

melhoria organizacional

Fonte: Harada, Freitas e Greef (2013)
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Pinto (2013) disserta sobre a importancia de fifiest o fluxo correto de valor
para o cliente, pois 0 processo de estado futuraréedvaseado nele. A fim de ter uma
elaboracdo com qualidade faz-se necessario esaigiatamente a necessidade do cliente,
conhecer seus meios de producdo, bem como a edeipmlaboradores, e estabelecer
vinculos de comprometimento com gestores dos Sse¢orelvidos.

Conforme Oliveira (2013) o caminho a ser segu@elaboragéo do fluxo de valor
é de traz para frente, ou seja, inicia ndo pgbait da producdo, mas pelo cliente no fim da
corrente. Entdo o primeiro elo sera o cliente, egu&la 0s processos necessarios e por fim o

fornecedor.

3.2 DESPERDICIOS NO SETOR ADMINISTRATIVO

Conforme lista Oliveira (2013) existem diversosljpemas no escritério uma vez
gue os mesmos acreditam ndo necessitar de umaatogfiedde trabalho, pois a principal
caracteristica de servico é a dependéncia pesa@xatucao:

» Espera: ocorre quando ha tempo perdido nas esmEmsinformacoes,

assinaturas, ligacdes, decisdes, e outros mais;

* Movimento: esfor¢os de locomocéo realizados dessacamente;

* Processamento: um trabalho ndo executado da nfelimoa € um desperdicio
de processamento;

» Controle: representa o controle realizado em opesague nao agregam valor
ao cliente;

» Alinhamento de objetivos: refere-se a energia gpstapessoas trabalhando
com objetivos mal entendidos, realizando assimres$odesnecessarios para
corrigir o problema;

» Atribuicdo: significa a falta de clareza na delégade atividade que produz
esforgo inapropriado;

» Variabilidade: sé@o recursos utilizados para comgrens corrigir resultados
gue variam do esperado;

» Alteracao: refere-se ao esforco despendido na ngadde rumo da operacgéo
sem conhecer as consequéncias futuras;

» Estratégia: representa a perda do foco a longmpraalizando tarefas a curto

prazo que néo coincidem com a visao da empresa;
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Padronizacdo: causado pela energia gasta na ejabonmal feita das
operagoes.

Sub-otimizacdo: é causada pela concorréncia de pitorsessos, gerando o
trabalho duplicado, comprometendo e degradandsuitaelo final de ambos;
Fluxo irregular: pela falta de informacdo os reoarseguem cursos que nao
deveriam,;

Checagens desnecessarias: € o esforco usado gaeades e re-trabalhos;
Erros: ocasionados pelos esforcos necessariosgiarr um trabalho que nao
pode ser utilizado;

Irrelevancia: esforcos empregados para lidar cdornmacdes desnecessarias
ou esforgos para fixar problemas que isso causa;

Agenda: representa a ndo utilizacdo de agendammntm,ma utilizacdo desse
recurso;

Informacado perdida: ocorre quando recursos saoerihps para reparar ou
compensar as consequéncias da falta de informabéaes;

Processos secundarios: representa os processosadesal que ndo podem
passar para a proxima etapa, pois depende de;outras

Ativos subutilizados: é o que mais ocorre nos &sios, S0 0S equipamentos
e prédios que nédo estao sendo usados de forma maxim

Falta de integracao: refere-se ao esforco necegsara transferir informacoes
(ou materiais) dentro de uma organizagdo que n&®o esompletamente
integradas a cadeia de processos utilizados;

Processos informais: ocorre quando recursos saiosigzara criar e manter
processos informais que substituem os processaaisfou que conflitam com
outros processos informais, e também os recurslizadbs para corrigir 0s
erros causados por este sistema;

Transporte: refere-se a todo transporte de magedainformacodes, exceto
agueles utilizados para entregar produtos e sexrags clientes;

Falta de foco: geralmente todos os demais comegmsaretapa. Ocorre toda
vez que a energia de um empregado ndo esta valéadas objetivos criticos
da organizacéo;

Indisciplina: importante item principalmente emvagss onde a autonomia do

funcionario é maior. Sempre ocorre quando ha négtig, falta de
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responsabilidade e problemas relacionados a disgipksperada dos
empregados;

Geralmente métodos para aumentar a eficiéncia @ vistos com muita
normalidade pelo pessoal das areas administratigatio as prevencdes contra 0s
desperdicios tornam-se mais dificeis. Como por ek®nma padronizacdo dos servigos, 0s
especialistas afirmam que é possivel definir a in@ameo tempo exato para realizar qualquer
tarefa repetitiva, mas o funcionario do escritGiémde a acreditar que seu trabalho, ao
contrario do funcionario da fabrica, ndo esta Vimda a uma rotina diaria ou a qualquer
padrdo pré-determinado.

Locher (2006) defende que nem sempre organizagféeier eficiéncia. Pois um
setor pode estar organizado, como cita: pagamemtde¢erminado lugar, retirada do produto
em outro. Todos estdo sinalizados, também possuidoarios conscientes do trabalho.
Porém olLean Officesupera essa ideia ao mencionar que as estrut@eisgm se completar
visando o menor esforgo financeiro e operacionalelse buscar a menor distancia entre um
setor e outro, e 0 menor custo para manté-lasginadogindo o foco do consumidor.

Oliveira (2013) cita alguns exemplos de procedss no setor administrativo:
garantir que novas contratacdes tenham valor agogogara ganho de mercado, garantir que o
projeto de engenharia seja executado corretamgarantir 0 menor tempo entre a entrada do
pedido e a saida do servigo. A intencdo é utilamarferramentakean Officepara corrigir
qualquer distorcdo nos processos existentes noadtonistrativo.

Tapping e Shuker (2010) comprovaram o resultadokderem do departamento
de atendimento dgaton Corporationuma melhora de 98% no registro de pedidos em oito
horas trabalhadas, frente a passados 62%. Tamlmgorpionou a empresé&A Machining
Inc. uma economia de R$ 30 mil ao ndo repor um fudeciondemitido. Os beneficios
especificos citados por Roos, Sartori e PaladBil), sao:

» Comunicacao eficiente pela gestao visual,

» Utilizacdo ddayoutenxuto;

* Reducao de tempos de atravessamentos;

* Reducao da quantia de papel processada;

* Implantagcéo de procedimentos operacionais padréo;

* Reunides objetivas, claras e resolutivas;

* Motivacao das pessoas: apoiando a prati@ngesowerment
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3.3 MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL NO LEAN OFFICE

Oliveira (2013) menciona que o mapeamento do esafighl deve ser feito com
critérios utilizando as figuras gréficas para arfagdo do painel histérico. Rossato et al.
(2013) sugerem alguns instrumentos graficos, ardbasonstrados na figura 5, mas ressalta

que a equipe pode acrescentar outros especifica®srvico abordado:
Figura 5. icones do Estado Atual
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"3 Mimero de pessoas

II'I_ A
i il \1 Caminhio de entrega
e

T FPY  First Pass Held
E— Fluxe de informagio LT Lead Time
- Fluxo de material BT Process Time

Fonte: ROSSATO et al. 2013

Manos (2006) sugere etapas na construcdo do estadd Iniciando com o
desenho do cliente externo e o fornecedor, depsisreva suas solicitacdes; apds, descreva
0s processos de entrada e saida do fluxo de vatorsequéncia, liste os detalhes dos
processos; desenhe o tempo de espera entre aglemida trabalho; descreva todas as
comunicacdes que ocorrem no fluxo, de forma clarajetiva.

O ideal nessa etapa é pensar no processo de faebédica para alcancar
exatiddo. OChampiondeve saber o que ocorre desde o comeco do proatssdinal, caso
precise, podera elaborar mapas menores para claeggrocesso total. Nessa etapa o
importante € o conteddo, portanto quanto mais imd@des tiverem, melhor sera o painel
histérico. A seguir, nas figuras 6 e 7, exemplod/dga do Estado Atual do Fluxo de Valor,

sendo um do Setor Industrial e um do Setor AdnTatisD:
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Figura 6. Exemplo de Mapa do Estado Atual de Val8etor Industrial
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Fonte: Rossato et.gP013)

Aplicacdo do MFV em uma industria de confeccacaleageans considerando o
fator lead time que atualmente esta acima da meta estabeleciddeip um prazo de entrega
para os clientes deste produto de 30 dias e a deménde 4.000 pecas por més.
Identificado com o mapa atual quéead timedeste produto é de 42 dias, ou seja, 12 dias, em
média, de atraso. Observado um FIF¥éIt Pass Yelpgdde 0,35% - significa que € baixo o
namero de operacbes que completa um processo dwigai vez de acordo com as
especificacdes, ou seja, € comum haver interrupgégsrocesso por falta de informacgoes,
dados corretos ou clareza dos papéis ou respodsalei. Buscou-se diagnosticar 0s
processos, iniciando pela necessidade do clientgeracdo da ordem de compra pelo
representante de vendas e a aprovacao do pediddalipeloria da empresa. Verificou-se a
necessidade de comprar a matéria-prima junto aogsdedores com prazo de entrega deste
material num prazo estabelecido de até 15 diasldbamente a compra de matéria-prima,
ocorre a geracdo da ordem de fabricacdo. De mlassedem de fabricacdo (OF), a geréncia

de producédo analisa o que consta na OF a ser pdodcam a sua capacidade de producao
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naquele determinado momento. Caso o setor de giodu@o tenha condi¢des de iniciar o
processo produtivo naquele momento, a ordem déc&adio fica armazenada (em espera)
aguardando os demais processos terem condicOescade B producdo. Em paralelo, caso
haja a necessidade de bordar as pecas que constgudilo, uma copia da ordem de
fabricacdo € encaminhada para o setor de bordagartk do momento que o setor de corte
esta liberado para iniciar o processo, a ordem alwich¢cdo € encaminhada para o
almoxarifado fazer a separacdo do material e emde@npara o corte. A partir desta etapa, do
corte, 0 material é liberado para ser bordado. N&@ndo a necessidade de bordado, ou apos
esse processo, o material € encaminhado diretarpardeum local denominado reserva. A
reserva, € uma etapa do processo que antecedéusactosata-se de repositorio (fisico) do
material que permanece aguardando a capacidadetipeoda costura iniciar a producédo. Ja
no setor de costura, existe uma célula respongaral costurar geans A etapa seguinte a
costura pode ocorrer de duas formas, ou as pegapara a lavanderia, o que acontece na
maioria dos pedidos, ou encaminhadas diretamemte @acabamento. Vale salientar que,
mesmo as pecas que vao para a lavanderia, queegiraida, posteriormente, voltam para a
empresa e passam pelo processo de acabamentozdfidal o processo produtivo, apds o
acabamento, as informac¢des quanto ao volume, peg@mmidade sdo transmitidas para o
financeiro emitir a nota fiscal, que é o documenie finaliza o processo. O transporte nao
foi considerado como parte do processo mapeads ppoie ocorrer de ndo ser realizado pela
empresa e ficar a cargo da necessidade e urgémciéedte antecipar ou ndo o despacho do
material. Desta forma, de posse do mapa do fluxowaler do estado atual da empresa,
representando os processos da confecc¢deats foi possivel identificar desperdicios com
espera entre os processos e falhas na comunicaeapagsivelmente, poderiam gerar atrasos

nas entregas aos clientes.
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Figura 7. Exemplo de Mapa do Estado Atual de ValSetor Administrativo
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Fonte: Turati, 2007.

Situacdo atual da Divisdo de Receita integranteirda secretaria municipal da
fazenda. O procedimento de atendimento fiscal saddi consiste no atendimento presencial
de um fiscal de tributos municipal aos clientesadéibs da cidade. A cada semana é
designado pelo supervisor um fiscal para essadatie. Os pedidos sdo desde informacdes
breves, como duvidas fiscais até solicitacbes deidOoes de tributos, autorizacdes,
cancelamento de talées de notas etc. Dentre assvdmocedimentos existentes na Divisao de
Receita, 0 que apresentava varias ineficiénciageehd@ muito tempo ndo passava por um
processo de reestruturacdo era o atendimento fiacglopulacdo. A escolha desse
procedimento se deve a sua natureza, neste casio dewontato direto com o cliente-
cidad&do. Considerando essa proximidade e a sueiéihglia operacional optou-se por sua
escolha. Assim, dentre as constatacdes levantadagroblemas mais relevantes eram: A
escala para o fiscal de plantdo era periddica, ® gprava a necessidade de atualizacéo
continua; um unico fiscal fazia o atendimento ncdho do almoco para todos os dias, o0 que

causava uma sobrecarga de trabalho sobre 0 mesmuo e resposta aos pedidos colocados
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no atendimento era de 24 horas, que era considérado por parte dos clientes-cidadaos.
Em termos praticos, o pedido era colocado ao fidegblantdo e somente no dia seguinte o
cliente-cidaddo saberia a resposta referente apesgido. O procedimento indicava grande
desperdicio de tempo e informacgfes, 0 que diregianaso das técnicas enxutas. Neste
sentido, a aplicacdo dos conceitos do escritorkoitervisou a revisdo das etapas de execucao
do procedimento de atendimento fiscal e a ideagfo do fluxo de valor pelas suas atuais
atividades.

Para Womack e Jones (2004) a gestdo com qualidadem fluxo de valor
necessita de alguns requisitos, tais como: exemaentracdo no fluxo de um produto por
vez, eliminar as barreiras organizacionais pelasframacdo de uma empresa enxuta,
realocar as ferramentas conforme a necessidadkcarags técnicas enxutas de forma que o

valor possa fluir.

3.3.1 A IMPORTANCIA DAS METRICAS

Roos, Sartori e Paladini (2011) mencionam queocqsso dd_ean Officedeve
haver métricas de desempenho para orientar prgpdstanelhoria com foco no que agrega

valor ao cliente. Tapping e Shuker (2010, p 83)ieam:

“Imagine um jogo de basquete sem pontos, sem marcel
pontos e sem crondmetro... Certamente ndo semaegHante.
Imagine um trabalho tdo descuidado que tudo quedédp ao
trabalhador é que ele ande em linha reta, sem ugraldeia de
guanto ele andou ou quanto ele realizou. Porquendes esperar

melhoria?”.

Rossato et al. (2013) ressaltam que a producastanéo assume as variaveis de
desempenho nem a estabilidade das metas de forssavggacomo sendo um protocolo a
cumprir, entretanto atua ativamente na melhoriacdeacteristicas dos processos por meio da
eliminacdo de desperdicios.

No Lean Office € fundamental na obtencdo do resultado a circolad#@
informacdo no momento necesséardugt-in-timg, conforme a demanda. Também precisa
chegar ao receptor correto a fim de criar significaproduzindo a atitude esperada. Para
facilitar a absorcéo, as métricas estabelecidasrpaer transcritas em painel e colocadas no
layoutdo fluxo de valor.

Uma ferramenta prépria para aferir se o temptogas processo corresponde com

a metrica estabelecida € a medicadedol time conforme mostra o quadro 4 a seguir:
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Quadro 4. Tempo de ciclo, tempo de espdreasl Time

Tempo de Ciclo, tempo de esperae Lead Time

E o tempo que passa do inicio de um processo a atividade individual
até o seu término. Diversos tempos de ciclo podem estar incluidos
em um processo ou fungdo individual. Os tempos de ciclo séo
tipicamente medidos em segundos, minutos, horas e dias.

Tempo de ciclo

E a soma dos tempos de ciclo para todos os processos individuais
em um fluxo de valor, Isto também é denominado tempo de valor

Tempo de ciclo total agregado, porque este é o tempo durante o qual o valor sera
adicionado, isso na medida em que a unidade de trabalho fluir pelo
processo

E o tempo que uma unidade de trabalho esperara para que um

Tempo de Espera processo adiante esteja preparado para trabalhar com ela

E o total dos tempos de ciclo de todos os processos individuais
Lead Time total dentro do fluxo de valor do Lean Office mais os tempos de espera
existentes entre cada processo.

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p 84)

3.4 TRES FASES DE IMPLANTACAO DO PENSAMENTO LEAN OFFICE

A metodologia na implantacdo € importantes peflete diretamente no sucesso da
mudanca de comportamento. Devido a esse motivoii@ggpShuker (2010) desenvolveram
trés fases na implantacdo dean demanda do cliente, fluxo continuo, nivelameatseguir
descritas, com apresentacdo das ferramentas attagdsones das fases de implantacédo do
Lean Officena figura 8.

1. Fase da demanda do cliente — Determinar quemiérdeck quais séo as suas
solicitagdes (Tapping e Shuker, 2010, p.57).

Apés escolher o fluxo de valor, faz-se necessgairantir condices operacionais
para que se cumpra no tempo certo e esperado petdec Para isso ha ferramentas
especificas, como:

» Célculo do temptakt

» Calculo dopitch

* Recursos de Pulméao e de seguranca

e 58S para escritorio

* Meétodo de solucao de problemas
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2. Fase do Fluxo Continuo — Estabelecer fluxo contfrara assegurar que as

corretas unidades de trabalho cheguem aos clieotesomento correto e nas quantidades

corretas, tanto internos quantos externos (Tappigguker, 2010, p.57).

As ferramentas sao:

Supermercado entre processos
SistemaKanban

FIFO

Balanceamento de Linha
Trabalho padronizado

Layoutda area de trabalho

3. Fase de Nivelamento — Desarhpr o nivelamento para distribuir o trabalho

homogeneamente e eficazmente (Tapping e Shuked, A(ES).

A abordagem dd.eané uma forca de mudanca poderosa, porém para igavant

resultado € fundamental o envolvimento total dapesge a programacao visual clara. A fase

de nivelamento conta com trés ferramentas:

PainelPitch visual
Caixa de nivelamento de card4efjunka)

Sistema Movimentador
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Figura 8. icones das fases de implantacaioedm Office
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Fonte: Tapping e Shuker (2010, p.101-139)
34.1 MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO LEAN OFFICE: Fase Demanda

Para Evangelista, Grossi e Bagno (2013) o fluxestado futuro de valor € uma
ferramenta simples e consiste em desenhar o flexeatbr modificado do estado atual,
utilizando-se as ferramentas do pensamkeatm

Tapping e Shuker (2010) simplificam ao indicar goetas como: Qual é a
demanda? A empresa esta gerando uma superprodugienas atendendo aos pedidos? O
tempotakt e opitch sdo satisfeitos com os recursos atuais? Ondeitdescprecisa de ordem

e limpeza e em qual grau? A fim de fixar o focaleenanda do cliente.

3.4.1.1 TEMPOTAKT

O foco estd na demanda do cliente, segundo Ra@riSe Paladini (2011) a

producdo sera conduzida pelas necessidades doimegodcliente ira puxar a linha de
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producéo. Oliveira (2013) explica que o tentakt € o ritmo imposto pelo cliente a producao,
€ uma palavra alema que refere-se a batida, rismgeguir a tabela 1 com a férmula do

tempotakt

Tabela 1. Férmula e Exemplos de Terjadxt

Formula de tempo takt

Tempo takt = Tempo operacional disponivel liquido

Quantidade diaria total necessaria

Exemplos de tempo takt
1. A planta de uma casa produzida por um engenheiro a cada 2 horas
2. A conta corrente de um cliente aberta a cada 30 minutos
3. A impresao de um taldo de cheque a cada 20 minutos

4. Uma cotacao retornada ao cliente a casa 60 minutos

Fonte: Tapping e Shuker (2010, p.93)

Tratando-se de servigos, assim como em outras deeaplicacdo do Lean, ha
uma dificuldade em apurar com exatiddo o tempoodisel para o trabalho, pois para o
calculo do tempdakt deve-se desconsiderar horas ndo produtivas, cémuaca, hora do
café, atrasos na chegada (OLIVEIRA, 2013). Por gema divisdo de projetos de um
escritorio de engenharia trabalha das 8h as 17 ema hora de almogo, deixando
aproveitavel 8 horas/dia. Um cliente demanda 4eposjao dia. Dessa forma o tentpéit

sera calculado dividindo 8 por 4, resultando enor2a$

3.41.2 TEMPO PITCH

Segundo Oliveira (2003)itch é o multiplo datakt, que possibilita a geragéo e
sustentacdo de um fluxo consistente, a fim de quadade de trabalho se mova do inicio ao
fim do processo através do fluxo de valor. Essatémitia permite detectar algum problema
ainda no comeco, a tempo de corrigi-lo para nd@rparproducido. E uma ferramenta
importante no acompanhamento da producdo em ilhdsrpaquenos, consiste em multiplicar

o tempotakt pelo nimero de unidade de trabalho total.
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Segundo Tapping e Shuker (2010, p 9%jtoh ajuda vocé a criar um senso de urgéncia — um
compasso para lbean Office Sem ele, cada um produzira em seu horario o clug aue é
necessario para aquele dia. Garantir gpéah seja alcancado é mandatorio para a criacao de

um fluxo de valoteari.

3.4.1.3 RECURSO DE PULMAO E SEGURANCA

Esses recursos asseguram que a demanda do c@gatatendida em qualquer
circunstancia, a necessidade de ferramentas cos® &8 servicos é maior do que na
manufatura, devido a falta de exatiddo na dema@demo por exemplo: a abertura de uma
conta num banco, o cliente pode requerer um seguton consorcio. Entao se faz necessario
ter um empregado para atender esse pedido difatensem precisar parar o flugich.

Para oliveira (2003) a diferenca entre am@st& no tipo de solicitacdo atendida. O
recurso pulméo satisfaz uma demanda diferenciada,rgcurso seguranca atende a falta de
alguma unidade de trabalho na intencéo de preseneanpopitch.

Segundo Tapping e Shuker (2010) um recurso pulrd@ge funcionar
imediatamente quando necessario. Principalmentseewcos, o planejamento do fluxo deve
incluir o recurso pulméo preparado para socorrderaanda inesperada. Alguns processos
recordam dessa forca extra apenas quando a demstadsaturada, desorganizando tizdkh
Os autores também acrescentam que outra diferesceedursos é o publico alvo. O recurso
seguranca almeja atender a falta de um funcionariproblema em uma maquina, enfim

fatores internos de producéao.

3414 SISTEMA 5 S PARA ESCRITORIO

Segundo Oliveira (2013) os 5 S representa umarfeznta muito util na reducéo
de desperdicios no escritdrio, 0 processo é basradinco palavras japonesas:
» Seiri: Selecdo — significa eleger os recursos paios no setor e descartar 0s
outros;
» Seiton: Ordenacdo — envolve organizar os itensrieepa necessidade para
facil acesso;
» Seiso: Limpeza — significa garantir que sua messg@pamentos estejam

apropriados para 0 uso;
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» Seiketsu: Padronizar — ndo apenas sinalizacdeaivjsuas também formas de

trabalho;

» Shitsuke: Sustentar — Envolve comunicacdo e edacpada assegurar que

todos sigam o padréo.

O sistema 5 S é mais antigo que a filosbBan no entanto seus principios sao
utilizados para a melhoria de resultado tanto naufadéura quanto no servico. No passado
essa ferramenta era vista apenas como um métolitomkza do trabalho, atualmente possui
a funcdo de eliminar qualquer tipo de desperdioisetor produtivo, conforme diz Tapping e
Shuker (2010, p 99): O sistema 5S é algumas ves&s acomo meramente um método de
limpeza, mas € muito mais que isso. Implementarsd6S) vocé reduzira o tempo que leva
em trabalho que ndo agrega valor em até 25 % -aequp vocé pode passar atendendo a
demanda do cliente. Muitas organiza¢cdes achamjgda deixar visivel um “circulo de 5S” e
reconhecer a equipe a cada etapa completa com &lgoigie recompensa. A seguir na figura
9 exemplos de trabalhos 5 S naoffice de projetos:
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Figura 9. Exemplos de trabalhos 5 S raffitce de projetos

Separar projetos de
ampliacdo/ construcéo

Seiri - >
Selecéo

Unir as baias dos projetos de
ampliacdo num local

Seiton
Ordenacao

Manter as mesas limpas e 0s
computadores revisados

Seiso E—
Limpeza

Sempre iniciar o projeto pela
area total e depois as partes

Seiketsu
Padronizar

Fixar painéis no local com o
sistema de trabalho

Shitsuke
Sustentar

Fonte: Lago, Carvalho e Ribeiro (2008)

3.4.2 MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO LEAN OFFICE: Fase Fluxo

Continuo

Pinto (2013) menciona o fluxo continuo como a pizacdo das etapas de
producdo em uma determinada sequéncia, com adfkgide manter um ritmo constante,
sem que a producdo pare, nem gaste tempo comdrénsie material para a proxima fase.
Oliveira (2013) completa sugerinddayoutem célula de trabalho, pois permite a reducéo de
tempo, espago e gasto no transporte de materiaésanpartes.

Tapping e Shuker (2010) menciona que o fluxo omatipossui trés principios:

1. Produzir somente 0 necessario;

2. Somente quando necessadadt-in-timé;

3. Na quantidade necesséria para atender a demanda.

Mencionam também que a ferramenta proporcionaagans comolead times
mais curtos, reducéo drastica de estoque em pmaeskicado no tempo de espera, manuseio
reduzido de papel, nUmero reduzido de pessoas mus®i@ e detec¢cdo mais facil dos
problemas.
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3.4.2.1 SISTEMAKANBAN

Conforme Tapping e Shuker (2010)Kanban aplica de forma clara o controle
visual para quem esta operacionalizando, indicanestado atual do servigco através de cores
dos painéis. Consiste em cartdes contendo inforesagdé quando, quem, o0 que e quantos
serdo produzidos naquela célula. Acrescenta quireeaadministrativa &anbanpode ser
desde um cartdo até uma pasta que agrupe prockssosa fase a outra e indique a proxima
etapa, conforme demonstrado a seguir pela tabela 2:

Tabela 2. Exemplo anbanno escritorio

KANBAN 1. ABERTURA DE CONTA EM UM BANCO
PROCESSO: Cadastro
NOME CLIENTE: ERN XXXXXXXX

ETAPAS
PESQUISA DADOS CADASTRAIS
DATA 16/jun 16/jun
PROSSIGA RETORNE OPERADOR
X XXXXXX

Fonte — Elaborado pelo autor
3.4.2.2 PRIMEIRO A ENTRAR, PRIMEIRO A SAIR (FIFO)

Oliveira (2013) menciona que toda demanda presggair a ordem do fluxo,
sendo a primeira que entra € a primeira de Best(in — First ou). O processo prioriza a
demanda mais antiga que entrou na linha de produgim, Carvalho e Ribeiro (2008, p

249) completam que o FIFO:

“Estabelece que todas as informa¢fBes devem seegwadas
seguindo a ordem de entrada no fluxo, ou seja, imepa
informacdo a entrar (por exemplo: um pedido deroegdo) sera
a primeira a ser finalizada e consequentementeiraejppa a

finalizar”.
Tapping e Shuker (2010) relatam os beneficios delurha FIFO:
1. Mantém a quantidade equilibrada de trabalho nunidade de servico;
2. E carregada sequencialmente;
3. Utiliza um sinal na intencdo de avisar a etaparemtque a célula esta cheia, a
fim de evitar a sobrecarga;
4. Requer regras e procedimentos para operacOesoaeseei posteriores no

fluxo;
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5. Usa controles visuais para garantir aderénciagaase
6. Demanda disciplina dos colaboradores para gam@itiFO: quando a etapa
esta cheia, o processo anterior ndo deve prodiedessita esperar o término

do trabalho da célula seguinte para continuar dyzio.

3.4.2.3 BALANCEAMENTO DE LINHA

Segundo Tapping e Shuker (2010) é um processo quedb pode-se distribuir
uniformemente os elementos de trabalho dentro wbo flde valor para atender takt e
balancear gitch. A melhor ferramenta € o grafico de balanceamdottrabalhador atual e
proposto.

Segundo Oliveira (2013) essa ferramenta faz unmabowc¢ao visual entre as
demandas nas unidades de trabalho, para que récumgrproducdo em uma e ociosidade

em outra.

3.4.3 MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO LEAN OFFICE: Fase Nivelamento

Turati e Musetti (2006) mencionam a importancianielamento de carga de
trabalho em todas as estacdes, a fim de gararhiréacia do fluxo de trabalho. Oliveira
(2013) explica que € um artificio fisico utilizadmara controlar volume de servicos
juntamente com suas variaveis num certo periodgalavra utilizada em japonés €
(Heijunka.

Tapping e Shuker (2010) indicam perguntas paraiate trabalho de
nivelamento:

* Qual sera o melhor agrupamento para representnardia do cliente?

e Qual sera o melhor agrupamento que permita fléx#rilb atendimento?

» Como os cartdeKanbanseréo distribuidos?

* Onde no processo vocé agendara solicitacdes ddhoab

* Que outros métodos de melhoria o ajudardo a atngivelamento?

“Quando focamos em demanda, nds falamos a respgkito
importancia de temptakt, que € um modo de monitorar se vocé
esti atendendo a demanda do cliente. Para atendéenanda do
cliente vocé deve estabelecer um método para a@neogdasso

do trabalho ao passo da demanda... e ainda sex dapaanejar
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eficientemente os recursos necessarios. Este é todonédle

nivelamento (Tapping e Shuker, p 35)".

Figura 10. Caixddeijunkae a demonstracdo do nivelamento da producéo
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Fonte: OOK (2014, on line)
Conforme mostra a figura 10, no eixo horizoniialasse as pecas A, B, C e D,
e no eixo vertical, configura o tempo que os opamegllevam para produzir uma unidade (os
quadrados). A ferramenta propde uma representaéficaggyde como balancear a producéo a
fim de que ndo sobrecarregue um setor e outro temmgo livres. Dessa forma estabelece um

fluxo continuo na producéo.

3431 SISTEMA MOVIMENTADOR

Segundo Tapping e Shuker (2010) o movimentadoméfuncionario com a
funcdo de circular no sistema produtivo verificarmldemanda dos funcionérios. Ele pode
movimentar cartdeKanban repor material. A sua responsabilidade € commléuxo para
que opitch se mantenha. Para isso necessita das seguinteadeas:

» Comunicar-se bem;

» Entender as solicitacbes do fluxo;

» Saber da importancia dakt e pitch;

» Trabalhar com eficiéncia e preciséo;

» Ser inovador e desembaracado.

3.4.3.2 MELHORIA CONTINUA: Planos Kaizen

Tapping e Shuker (2010) relatam que o pleazencriado ou o mapa de valor
futuro ndo necessita ser perfeito, porém precisa&draceitos claros de melhoria, os quais
serdo postos em pratica e melhorados conforme faigir da equipe. As questdes para
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nortear o plano sédo: Que impacto terdaan sobre os clientes? Que economia de custo
atingira? Que reducdo de tempo pretende? Quaistivalgie estratégicos 0s projetos
contemplam?

Carvalho (2012) cita que nenhum plano é perfeitecisa de adequacdes ao longo
da implementacao. A metodolodfaizensugere “hoje melhor que ontem e amanha melhor
gue hoje”. No entanto, como afirma Martins et 2012) é preciso ter sempre a visdo macro
do processo, entender desde a entrada da demaralaaitia.

Seraphim, Silva e Agostinho (2010) mencionam gsigesultados da aplicacao
Kaizen serdo reducdo no desperdicio, maior satisfacdocliémte, reducdo nos erros
operacionais e mais agilidade na producéo.

Tapping e Shuker (2010) mencionam que toda mudaregasa ser disseminada
na equipe. Por envolver uma mudanca de comportanesniuncionarios precisam colaborar
com oChampionna execucdo do que lhe é pedido e no fornecim#mtoovas ideias. Os
autores relatam sete principios para ter sucessopiantacgao:

1. Comunique-se sempre:

As informacfes precisam chegarggrem ira executar, por isso sempre € bom
checar se o0 operador entendeu o procedimento @u oesh alguma duvida. Também
disseminar as informacdes novas ou melhorias irtgdas, para que todos participem do
Kaizen

2. Trate o comportamento negativo logo no comeco gdaimacao:

Em geral a primeira preocupacés dolaboradores € a perda do emprego. Por
isso o didlogo faz-se fundamental no convivio. hude de escutar os colaboradores deve
sempre ser praticada, até se tornar um habito.

3. Na&o deixe um problema para o0 processo:

N&o interrompa o fluxo na prinaedificuldade, utilize as ferramentas para dar
continuidade.

4. Considere cada evenk@aizenuma experiéncia:

Como por exemplo: ao reprograméayout acabou atingindo uma area vizinha
sem intencdo. O correto € se desculpar e contmexperiénci&aizenna sua unidade. Na
implantac@o haveréa diversas adversidades, tratepomeez.

5. Recompense e reconheca os esfor¢os das pessoas:
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O incentivo dGhampioné muito importante no clima da equipe. Essa figlenze
sempre estar acessivel a qualquer empregado, gastuir um relacionamento de confianca
matua.

6. Esteja presente:

Mesmo que @hampiontenha sua area longe do processamento, contintemen

ele precisara visitar as unidades de trabalho mpapnhar 0s processos.
7. Seja Flexivel:

Ocorrerdao coisas que os membe®glipe ndo planejaram e coisas que eles

realmente planejaram n&o acontecerdo, o processaidanca ndo € exato, porém em todo

acontecimento é possivel aprender algo novo.

3.43.3 MAPADO ESTADO FUTURO

Segundo Evangelista, Grossi e Bagno (2013) a septacdo grafica no painel
histérico faz com que toda equipe saiba o0 procassgr seguido de etapa em etapa, também
simplifica a comunicacdo ao delegar simbolos plgnana trabalhos.

As figuras 11 e 12 a seguir trazem exemplos dearsampleto do estado futuro,

sendo um do Setor de Prestacéo de Servicos e @atdoAdministrativo:
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Figura 11. Exemplo de Mapa completo do Estado Butusetor Prestacdo de

Servigos:
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Fonte: Rother e Shook (ing 2014)

Fluxo de uma prestacédo de servicos logisticogyesfe a transporte de cargas.
Primeiramente foi observada a necessidade do eligointo a agilidade, presteza e
confiabilidade no servico. Em seguida, foi elaborad Mapa de Fluxo de Valor Futuro
utilizando as seguintes questées: Como é a demaydiako esta sendo continuo ou ocorre
desperdicio de tempo em alguma etapa? Cada etapae8saria ou pode ser eliminada?
Existe ritmo na passagem de uma etapa para a ddttedbalho € executado com foco no
cliente? Percebe-se a importancia nesse fluxo e da sequéncia logica dos setores de
producéo, expedicdo, financeiro, para que néo tetyabalho. Entdo o pedido inicia-se na
expedicdo onde ha verificacdo de documentos e ttadpara prosseguir para o PCP. Nessa
estacao ocorre a distribuicdo de demandas pareceadda, seguindo com o carregamento e a
preparacao de documentos fiscais. ApOs a entregte-se um relatorio para a expedi¢do que
envia ao financeiro, a fim de efetivar o pagameRtor. Ultimo, ocorre 0 arquivamento da

realizacdo completa do servico.
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Figura 12. Exemplo de Mapa completo do EstadorButiSetor Administrativo
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Fonte: Turati, 2007.

Apés analise da situacdo atual, foi verificado duavia atividades que nédo
agregavam valor, como esperas entre setores (figcgdlantdo - chefe da fiscalizacao),
transportes desnecessarios e controle excessivalodamentos relativo aos pedidos.
Norteados pelos conceitos da producdo enxuta e@tospassos propostos por Tapping e
Shuker (2003), o mapa da situacao futura foi cafddr Tomou-se o0 devido cuidado de
analisar a existéncia de entraves legais paraogigio do cenario futuro. Neste aspecto &
importante ressaltar que todas as alteracdes pegp®dm cobertura legal. Diante deste
cenario, as propostas mais relevantes para a algimodo mapa da situacao futura foram: Dar
mais autonomia ao fiscal de plantédo; estabelecindet escala fixa para as semanas do
plantdo fiscal; todos os documentos, formulariosura terminal de consulta foram
disponibilizados ao fiscal de plantéo; participad@aodos os fiscais na escala do horario de

almoco.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A proposta de pesquisa é estudar os problemasoddsc acdes, negociacdes e
conflitos que ocorrem entre as partes envolvidasjntuito de tecer consideracdes finais
como sugestao do que foi diagnosticado. (THIOLLEROQ?2).

Silva e Menezes (2005) completam que a pesquesdifita almeja encontrar uma
resposta para a questdo formulada utilizando msétodcionais e procedimentos padrées.
Conforme explica Miguel (2007, p 216)

“Metodologicamente, este trabalho é de cunho tedamnceitual,
ou seja, € uma discussdo decorrente da andlisétedatura,
resultando em um levantamento de uma série de ponto
relevantes para o planejamento e conducdo de undceste
caso(s). Nao trata especificamente de uma reviadlitedatura,
mas apresenta elementos que poderiam levar alass#icagéo,
pois uma das funcfes do presente trabalho é igantitonhecer
e acompanhar o desenvolvimento da pesquisa emndeseia

area do conhecimento”.

Miguel (2007) menciona a importancia skdecionar o método adequado para
determinada pesquisa a fim de ndo comprometetiads.

Seguindo o raciocinio apresentando por Silva eddles (2005) e Miguel (2007), a

presente pesquisa tem a seguinte classificacao:

Quanto a naturez®esquisa Aplicadana qual o pesquisador pde em prética leis e
teorias, com realizagcédo de pesquisa bibliografemsgntamento de dados da atual situacdo e
propostas de solu¢cdes em uma empresa do setocdimanA pesquisa € realizada em etapas,
comecando com a revisao teorica sobre Producéaot&maan thinking e Lean office fim
de embasar o0 estudo, descricio do ambiente estudpdacipios, diretrizes,
responsabilidades, decisbes e definicbes estratggiceguido dos procedimentos
operacionais, com coleta e analise de dados, cegdd do estado atual dos procedimentos na
empresa e propostas de modificacbes na situac@b @mtetendendo reduzir o tempo de

producao.

Quanto a abordagemPesquisa Qualitativa pela realizacdo de estudos
qualitativos das informagfes levantadas, analiggspostas e conclusdo. Todas as

informacdes necessarias para pesquisa sao deatesso do pesquisador. Essa abordagem
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visa observar como se desenvolve o pensamentd.edm Office na teoria, para o

entendimento da pratica na empresa.

Quanto ao objetivoPesquisa Exploratoria onde objetiva-se a aplicacdo do
pensamentd.ean Officeno processo. Busca-se um escopo de informacdgsotitema de
pesquisa, seguido por um diagnostico detalhadoorefim, a proposta para solucdes. O
pesquisador tem tramite livre para acompanhar ®ofldo processo, com ou sem 0

envolvimento dos participantes.

Quanto ao procedimento técnicBesquisa-Ac¢dep devido ao envolvimento do
pesquisador e dos participantes na solucédo dogmmablO pesquisador acompanha o processo
desde o inicio, levanta duavidas e faz questionawmsemerbais, realiza reunides com os
participantes envolvidos. Também, com a ajuda doscjpantes, elabora mapa de fluxo de
valor, identifica desperdicios e faz proposta ddhor&as no processo de concepcao de

abertura de novas agéncias.
Sobre a classificagcdo quanto ao procedimentodépesquisa-acapdestaca-se:
Para Conghlan e Coughlan (2002), uma pesquisaéacéima pesquisa sobre a

acao, utilizando-se de uma abordagem cientifica patudar a resolucado de questdes sociais
Ou organizacionais, sendo uma pesquisa particpatonde os membros envolvidos
participam ativamente da pesquisa, e ndo sao doobge estudo como ocorre ha pesquisa

tradicional. A seguir algumas caracteristicas queenplificam uma pesquisa-acao:
» O pesquisador toma agéo e nao € mero observador;

= Envolve os objetivos principais de solucionar urobgma e contribuir

para a ciéncia,
= E sempre interativa;
= Objetiva desenvolver um entendimento sistémicoaistico;
= Tem a ver com processo de mudancga;
= Requer um entendimento da estrutura étnica engliobaaiores e normas;

» Pode incluir véarios tipos de métodos de coleta delod (técnicas

quantitativas e qualitativas);
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= Requer uma ampla compreensdo e entendimento do emt@bi

organizacional, condi¢des, estrutura e dinamicaogasagoes;
= Deve ser conduzida em tempo real,
» Requer critérios proprios de qualidade para subegéa.

A pesquisa-acao é um tipo de pissgsocial com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma acaonoa cesolucdo de um problema coletivo e
no qual os pesquisadores e os participantes repatises da situacdo ou do problema estéo
envolvidos de modo cooperativo ou participativo (ODHLENT, 2011, p. 20).

Ainda segundo Thiollent (2011, p.30), do ponto/idéa cientifico, a pesquisa-agdo
€ uma proposta metodoldgica e técnica que ofergrsEidio para organizar a pesquisa social
aplicada sem os excessos de postura convenciomae@oda observagcao, processamento de
dados, experimentacdo etc. Com ela se introduzrmaier flexibilidade na concepg¢éo e na
aplicacao dos meios de investigacéo concreta.

Para ser considerada pesquisa-acdo, deve haveragata no problema sob
observacdo por parte das pessoas ou grupos ero@lvids pesquisadores pretendem
desempenhar um papel ativo na propria realidadefatos observados. A pesquisa-acao,
quando bem conduzida metodologicamente, poderagicas trés aspectos: resolu¢do do
problema, tomada de consciéncia e produgédo de cioméeto (THIOLLENT, 2011, p. 19-
54).

Thiollent (2011, p. 25) também ressalta a difeaeegistente entre a pesquisa

convencional com a pesquisa-ac¢ao, descrevendo-a com

Numa pesquisa convencional ndo ha participacdopdegquisadores junto
com 0s usudrios ou pessoas da situacdo observéta. disso, sempre ha
uma grande distancia entre os resultados de untaiipasconvencional e as
possiveis decisdes ou acbes decorrentes. Em tgrdipo de pesquisa se
insere no funcionamento burocréatico das institisc@®@s usuarios ndo séo
considerados como atores. Ao nivel da pesquisa,swario € mero

informante, e ao nivel da acdo ele é mero exectista conceituacdo €
incompativel com a da pesquisa-agdo, sempre p@sdapparticipacdo e

acéo efetiva dos interessados.

Na pesquisa-acao existem objetivos praticos deemtbastante imediata: propor

solugcbes quando for possivel e acompanhar acOesspondentes, ajudar a fazer progredir a
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consciéncia dos participantes no que diz respe#gisténcia de solucdes e de obstaculos,

atendendo as expectativas cientificas quanto g&@@ide conhecimento.

Nesse contexto, Thiollent (2011, p.30) ressaltguadidades presentes no processo
da pesquisa acéo:
Podemos captar informacdes geradas pela mobilizegiétiva em torno de
acBes concretas que ndo seriam alcancaveis naastéiocias da observacdo
passiva. Quando as pessoas estdo fazendo algomada com a solucdo de
um problema seu, ha condicdo de estudar este prableim nivel mais

profundo e realista do que no nivel opinativo opresentativo no qual se

reproduzem apensas imagens individuais e esteadatip

Outra qualidade consiste no fato de que as popesagéo sao consideradas
como ignorantes e desinteressadas. Levando a séaber espontaneo e
cotejando-o com as explicacdes dos pesquisadomas,canhecimento

descritivo e critico € gerado acerca da situacadm todas as sutilezas e

nuancas que em geral escapam aos procedimentaszadios.

Tripp (2005, p. 447) relata que pesquisa-acao € fommaa de investigacdo-acao
que utiliza técnicas de pesquisa consagradas pfamaniar & acdo que se decide tomar para

melhorar a pratica.

Ainda segundo Tripp (2005, p.446), € importante ga reconheca a pesquisa-
acdo como um dos inumeros tipos de investigacam-apde € um termo genérico para
qualquer processo que siga um ciclo no qual senapsi a pratica pela oscilacdo sistemética
entre agir no campo da pratica e investigar a respela. Planejar, implantar, monitorar e
avaliar uma mudanca para a melhora de sua pr@ma&ndendo mais, no decorrer do
processo, tanto a respeito da pratica quanto narigrinvestigacdo, conforme ilustrado na

figura 13:
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Figura 13. O ciclo da pesquisa-acao

| AAD |
AGIRE para implantar a
melhora planejada
FLAMEJAR Monitorar
uma melhora DESCREVER o5 efeitos
da pratica da acio

AVALIAR os
resultados da acao

[ INYESTIGACAD |

Fonte — Tripp (2005, p.446)

Neste contexto e seguindo o raciocinio, com bas#&lagalhdes et a{2014) esse
ciclo estd sendo aplicado na presente pesquisacagfmrme segue:

Planejamento — ApoOs analise dos dados levantaleguhcao atual, definiram-se

as amostras a serem utilizadas, as acdes a selieatlap, e 0s objetivos a serem atingidos;

Implantacdo — Aplicacdo das acdes definidas, costrimiicio das tarefas,

responsaveis pelas suas execucdes e tempo dealdes;fesmas;

Monitoramento — Fase com duracéo de aproximad0sl#® para que se pudesse

avaliar o término de analises das amostras utdiz&d inicio da nova série de amostras;

Avaliagdo — Foi feita uma avaliacdo dos resultaolosdos com a aplicagédo do

meétodo sugerido, registrando-se a importancia ddagka sequéncia em processos futuros.
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5 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA-ACAO

Nesta se¢do serdo apresentadas as etapas do @rdagsssquisa-acdo que séo
normatizadas pela Instituicdo Financeira pesquisada demonstracdo do fluxo de abertura
de agéncias em fluxograma, e ainda, os procedimepéoa abertura de agéncia com
desenvolvimento da pesquisa-acédo, do ambienteaskiug apresentacdo do mapa do estado
atual.

Foram feitas adaptag6es nos nomes e siglas das @mgolvidas como forma de

preservar o sigilo da instituicdo financeira.

5.1 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A pesquisa-agao serd aplicada em uma das 14 Dévildéogistica da Instituicdo
Financeira objeto do estudo, sendo esta situadddade de Bauru, que é responsavel por
toda a Logistica do interior do estado de S&o R&emolo como uma das atividades principais
a operacionalizacdo para abertura de novas unidades

O autor é empregado da Instituicdo Financeiraypeada e atua na area negocial,
mais precisamente no Escritorio Regional de Negoei®ERN, e tem grande interesse na
modernizacdo do processo de abertura de unidadesooabjetivo de iniciar as atividades
negociais em um numero maior de agéncias num temasreduzido.

Todas as informagdes utilizadas foram obtidas emativos internos da
instituicdo onde o pesquisador tem livre acesso.

As normas e fluxos dos processos sdo consultadpslguer momento, sempre
que necessario, pelo pesquisador com ou sem 0 aobmento dos participantes do

processo, visando checar as regulamentacoes e ftl@soprocessos.

5.2 PRINCIPIOS DA ABERTURA DE AGENCIAS

A abertura de agéncias ocorre a partir da aut@@@zaxpressa do Departamento de
Canais Proprios.

Toda agéncia tem CPNJ prépristd subordinada a um Escritério Regional de
Negocios.

A abertura de agéncias € efetuddaacordo com os limites operacionais
determinados pelo Banco Central do Brasil — BACENoen a politica de seguranca da

Instituicdo Financeira, sendo proibida qualquertaip fora desses moldes.
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Para a abertura da agéncia k&ereados o0s seguintes critérios:

» Politicas e diretrizes para o dimensionamento de; re

* Se a agéncia dimensionada ou nédo dimensionada;

» Padrdo ambiental,

» Politicas de seguranca;

» Politicas de seguranca e saude do trabalho;

» Crescimento e potencial econdmico da regido, eadt por meio de dados
indicativos da evolucéo da atividade econdémica,

* Investimentos na regido, verificados por meio dalism dos programas de
investimentos publicos e/ou privados, projetadosmuandamento nos ultimos
anos;

» Atividades econdmicas preponderantes, verificadasnmeio de avaliagao do
grau de compatibilidade das atividades com os i@bgtda Instituicdo
Financeira;

» Potencial de demanda social, estimado com baseatiagio de faixa de renda
predominante na regido considerada;

» Concorréncia, verificada por meio de analise ddilperdo quantitativo de
bancos existentes na regiao;

» Complementacéo, verificada por meio da area deiénflia das atividades
desenvolvidas por outro canal fisico proprio datitmgdo Financeira ja
instalada;

* Rentabilidade, verificada pela andlise do Planoamériro referente aos
resultados obtidos ou esperados;

* Viabilidade de atendimento de carro-forte para meavitacdo de numerério,
em localidades onde n&o ha unidade da InstituigéanEeira atendida por esse
servico.

A solucdo de infraestrutura padertura de agéncia é compativel com a
capacidade de investimento da unidade e adotaporte modelos ambientais, ecoeficientes
e aderentes a necessidade do negdcio.

O modelo ambiental vigente estabelscgeguintes solu¢des de implantacéo:

A —agéncia de 150 a 350m2 a ser implantada:

e Em municipios com até 100.000 habitantes;

* Em municipios sem agéncia da Instituicdo Financeira
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B — agéncia de 350 a 600m2 a ser implantada:
e Em municipios com mais de 100.000 habitantes (&ndu grandes
centros);
* Em municipios com agéncia da Instituicdo Financeira
C — Modelo de excegdo — agéncia com area supedioda?2 a ser implantada
preferencialmente em capitais e regides metropaldacom caracterizado fluxo de
atendimento e potencial de negocios, devidamestdigado e fundamentado por parte da
area negocial e com autorizagédo formal do Departtorde Canais Proprios e Departamento
de Estratégias.

Em municipios com até 100 mil habitanteve-se utilizar preferencialmente os
seguintes modelos, previstos em normativos vigentes

e Unidade de Atendimento Simplificada (UAS), no cad® reforma de
imOveis existentes para adaptacdo ao funcionantentmva agéncia, cuja
instalagcdo ocorrera na forma mais agil e menososaer

e Kit 7 (340m2), kit 8 (200m2), Kit 9 (150m2), no cade construcédo de
nova agéncia, cujo sistema construtilighet steel framepermite maior
agilidade qualidade na execucéo.

A solucdo de seguranca para alzertde agéncia, necessaria ao negocio, aos
clientes e aos colaboradores, € compativel com lgicpode seguranca da Instituicdo
Financeira, com legislacdo vigente e com a capdeid#e investimento da unidade ao
ambiente de operac¢des, monitora fraudes e miggagioperacionais e de imagem.

As agéncias operam focadas emcamer delimitado e estabelecido para sua
atuacdo e coordenam as acOes de negocios e atatwlirealizadas na rede parceira, nos
Postos de Atendimento Bancarios e Caixas Eletrénigialados na sua circunscrigao.

As agéncias devem dispor de itlacessibilidade que permitam o atendimento
prioritario de pessoas com deficiéncia e mobilidadduzida, observando os aspectos
dispostos em normativos vigentes.

As agéncias devem dispor de atesicko presencial, bem como de guichés de
caixa destinados ao atendimento aos clientes aldw@ em geral.

As agéncias devem atender as recoméesgatas normas de seguranca e saude do

trabalho da Instituicdo Financeira.
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5.3 DIRETRIZES PARA ABERTURA DE AGENCIAS

A autorizagdo para abertura de agéncia ocorre rér e dimensionamento
realizado pela Diretoria Mercadoldgica, aprovadoRD (Resolucdo de Diretoria), sendo de
competéncia estatutaria do Conselho Diretor awtomzi ndo a instalagcdo de unidades nao
previstas naquele instrumento.

A propositura de abertura de a@@nndo dimensionadas podera ser realizada por
iniciativa da Diretoria de Atendimento/ERN ou pmiciativa estratégica da Diretoria de
Estratégias de Canais, que neste caso encaminlatgronédio da Diretoria de Distribuicéo,
comunicacdo a Diretoria de Negoécios/Diretoria deenfiimento/ERN com informacgdes
pertinentes e solicita a elaboracdo da caractézagrcadoldgica e do plano financeiro.

A proposta de nova unidade éiglidida por pesquisas e sondagens externas sem
exposicao clara das intencbes da empresa, a fisaldaguardar a natureza estratégica da
iniciativa.

A autorizacdo de abertura de eigéé solicitada ao Conselho Diretor por meio de
voto elaborado pela Diretoria Mercadoldgica.

Para abertura de agéncia, sa@rebdos o preenchimento da caracterizacédo
mercadologia e a elaboracdo do plano financeimfocme descrito a seguir:

A caracterizacdo mercadolégica para abertura dcey retrata o mercado
delimitado, considerados os critérios relacionadassubsecdo 5.2 sendo a elaboracdo de
competéncia do Escritério Regional de Negdécios, sobrdenacdo da Diretoria de
Atendimento.

O ERN, ao elaborar a caracted@maqercadoldgica para abertura de uma nova
agéncia, delimita a regido de melhor conveniénegoaial e de atendimento para instalacéo
da unidade, sendo vedada a prospecc¢do de iméualestidor neste momento.

As ferramentas de gravacdo e encaminhamento detedracdo mercadoldgica
sao definidas pela Diretoria de Distribuicdo/Degawento Estratégico de Canais.

A caracterizacdo mercadologicéntégralmente analisada e homologada pela
Diretoria de Distribuicdo/Departamento EstratégledCanais.

O plano financeiro elaborado pelo Escritério Raglade Negocios define qual o
retorno esperado do investimento a partir de unienaisva de realizacdo de negdcios. O
plano financeiro especifica os valores limites aeestimento maximo, inclusive em
infraestrutura, a partir do potencial de negéciesificados pelo ERN para o mercado

proposto para a nova unidade.
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O plano financeiro se convertersata de retorno do investimento.

A elaboracédo do plano financabserva a dinamica do mercado caracterizado e
considera possiveis variacoes ou flutuacdes dalatie econdmica, que possam impactar nos
resultados da unidade e no consequente retornovdstimento.

O plano financeiro é analisaddopBepartamento Estratégico de Canais e
homologado pela Diretoria de Avaliacdo/Departameti¢o Desempenho, no tocante aos
aspectos mercadoldgicos.

A aprovacao da abertura de uredaelo Conselho Diretor autoriza a adoc¢ao dos
procedimentos competentes junto ao BACEN.

O documento de autorizagéo coideedelo BACEN é especifico por quantidade
de agéncias e respectivas localidades, vetadaraifgeentre municipios.

A agéncia autorizada a funcigmelo BACEN e néo instalada em até 360 dias tem

a sua autorizagao automaticamente cancelada.

5.4 RESPONSABILIDADES

A seqguir as descricdes das responsabilidades das @nvolvidas com o processo

de abertura de agéncias:

= CONSELHO DIRETOR

Aprova a abertura de agéncia.

= DEPARTAMENTO DE GESTAO

Dimensiona em nivel nacional, por meio de estutdbpotencial de mercado, as
oportunidades para abertura da rede fisica prapranalisa a aderéncia de proposta de

agéncias nao dimensionadas.

= DEPARTAMENTO DE CANAIS PROPRIOS

Implementa os processos de abertura e emite zatéo de abertura de agéncia
apos o recebimento de manifestacdo do Departantesttatégico de Canais; analisa e
autoriza suplementacdo orgcamentaria, quando neizesadtoriza a ado¢do do nome fantasia
de agéncia proposto pelo ERN; solicita ao BACENitare&zacdo para a abertura de agéncia;

controla os prazos de autorizacdo de funcionameoncedidos pelo BACEN; solicita ao
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Departamento de Pessoas a alocacdo de cargosefetivncdes gratificadas para abertura de
novas unidades, conforme prazos estabelecidos emaawigentes; solicita ao Departamento

de Relacdes Trabalhistas a inclusao de vinculagaouhicipio no sistema proprio.

= DEPARTAMENTO ESTRATEGICO DE CANAIS

Analisa a oportunidade de negocios constantesraterizacdo mercadologica e
no plano financeiro propostos para a instalacaont agéncia; analisa e autoriza pedidos de
excepcionalizagdo de area, conforme regras vigemfsma ao Departamento de Canais
Proprios o cumprimento das etapas de homologac&ardeterizacdo mercadolégica e plano
financeiro; analisa, define e controla a vinculagko agéncia ao Escritorio Regional de
Negdcios; autoriza alteracdes de vinculacédo, pasade classificacdo/distribuicdo de metas;

autoriza as alteraces relativas a jurisdi¢cdo deicfpios.

= DEPARTAMENTO DE PADRAO

Encaminha solicitacdo de cadastramento de agémwidBanco Central para
atualizacdo no CAF (Cadastro de Bancos e Agénoi&ACEN).

= ESCRITORIO REGIONAL DE NEGOCIOS

Identifica as oportunidades pateertura de agéncia; elabora a caracterizacao
mercadoldgica, o plano financeiro e o planejameéatacdes no mercado delimitado; sugere
nome fantasia e endereco da agéncia; informa a dkatabertura da agéncia; solicita e
encaminha os dados para o cadastramento da unitadastema proprio; solicita ao
Departamento de Canais Préprios a alocagdo degseses prazos estabelecidos nas normas
vigentes e solicita ao Departamento de Pessoan@ansamento de vagas alocadas do ERN

para agéncia, apos o cadastramento da unidadstamaiproprio de incluséo.

= DEPARTAMENTO DE LOGISTICA

Adota o0s procedimentos de instalacdo da adeid apds autorizacdo do
Departamento de Canais Proprios seguindo regrastés.
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= DIVISAO DE LOGISTICA

Prospecta a solucao de infraestrutura e sua tespe&oplementacao, de forma a
atender aos direcionadores da area de atendimentpara tanto, contemplar o0s
direcionamentos das &reas responsaveis pelo foreeto de insumos, laudos e avaliacdes

técnicas de engenharia, tecnologia e seguranca.

= DEPARTAMENTO DE INFRAESTRUTURA

Realiza o processo de legalizagdo, conforme pnmegdos contidos no normativo
vigente.

= DEPARTAMENTO DE TRIBUTOS

Orienta quanto a aspectos relacionados a trildadentes sobre a agéncia.

= DEPARTAMENTO DE DESEMPENHO

Homologa o plano financeiro proposto pelo ERN pam@géncia, no tocante aos
aspectos mercadolégicos e promove 0 acompanharaerdatrole das metas de retorno do

investimento estabelecidas no plano financeiro.

= DEPARTAMENTO DE RELACOES TRABALHISTAS

Operacionaliza o cadastramento e as alteracdesigtema de informacdes

compartilhadas, divulga-os as demais unidadesipeltegsdo nos respectivos sistemas.

= DEPARTAMENTO DE PESSOAS

Efetua a alocacdo, remanejamento e recolhimentoadgos efetivos e funcdes

gratificadas, na abertura da agéncia, conformelesta dimensionamento vigente.

= DIVISAO DE PESSOAS

Observa as recomendacgfes de seguranca e saudebdthd para garantir
melhores condi¢Bes de trabalho e define as soluEesguranca e saude do trabalho a serem

implantadas e elabora o programa de prevencasctesrambientais.
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= DIVISAO DE SEGURANCA

Observa os procedimentos no normativo vigente ipatalacdo de agéncias define

as solucdes de seguranca fisica a serem implargagabora o plano de seguranca.

= AGENCIA

Providencia o recolhimento de tributos cobradde pmunicipio (impostos, taxas,
contribuicdes) necessarios a manutencéo da ledaligato ao fisco municipal; mantém os

dados da unidade atualizados no sistema propfigasias em local visivel ao publico.

5.5 DECISOES E DEFINICOES ESTRATEGICAS

As decisdes e definicdes estratégicas quantorfuedele agéncias dimensionadas
ou ndo dimensionadas séo definidas por um coledadwado por Diretorias, Departamentos
e Escritério Regional de Negdécios — ERN, conformenadnstracéo e ilustracdo nas figuras 14
e 15, cada qual com al¢cadas decisivas descrieguirs

Agéncias dimensionadas = unidades contempladassastucdo de diretora.

Agéncias ndo dimensionadas = unidades n&o corddagplem resolucdo de
diretoria.

ERN —  Define a area de abrangéncia da nowdadaj dimensiona negdcios e
resultados com a elaboracdo da caracterizacdo doddgéaca e do plano financeiro.

DIAT - Diretoria de Atendimento — Apds andlisemologa e encaminha as
informacdes fornecidas pelo ERN.

DECAP — Departamento de Canais Préprios - Reeal registros nos controles
da estratégica de expanséo.

DECAN - Departamento Estratégico de Canais — Fazasiagdo preliminar das
informacdes contidas na caracterizacdo mercadoéogiano financeiro.

DIEST - Diretoria de Estratégias de Canais — Res@eel por solicitar o
dimensionamento de empregados, cargos efetivagiescaomissionados.

DEPES - Departamento de Pessd&=aliza o dimensionamento de empregados,
cargos efetivos e comissionados.

DIAVA - Diretoria de Avaliagcdo - Emite parecer otusivo e encaminha para
providéncias de instalagdo em caso de agénciamsiomadas e no caso de agéncias nao

dimensionadas encaminha para deliberagao.
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DEDES - Departamento de Desempenho — presentensemo caso de agéncias
ndo dimensionadas, é responsavel por pautar eratabmos para deliberagcdo do Conselho
Diretor, com pareceres das areas envolvidas.

Essas informacdes foram obtidas em normativosnioseda instituicdo a medida

gue foram sendo necessarias.
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Figura 14 — Fluxo de abertura de agéncias dimpadas:

AGENCIAS DIMENSIONADAS - Fluxo de Abertura

Agéncias dimensionadas = unidades em municipios previstosem RD — Aprovagéo da Caracterizagdo Mercadoldgica e Plano Financeiro

Inicio y Notas:
— 1) CM = Caracterizagao Mercadolégica
PF = Plano Financeiro

2) A ferramenta de gravagéo encaminhamento de CM serdo definidas pela DECAN

3) Observar roteiro para microlocalizago e indicagdo das alternativas na Caracterizagédo Mercadoldgica.

Y

Define a 4rea de abrangéncia
N da nova unidade, dimensiona Realiza ajustes e Realiza ajustes e i«
negacios e resultados com a complementos solicitados complementos solicitados
elaboragéo da CM e do PF 'y
(")
D ¥
| Analisa, homologa e Nao
encaminha as informagdes
A fomecidas pelas SR
T Nao
D v Néo
E ’2;?::{:3"3: Adota providéncias —_—
Estratégia de para a instalagdo da ——»( Fim )
c Expansio nova unidade ~—
P (1) T
(1 ) (1) (1)
E (2)
4
i Emite icic I{
c RAB RIS fuiotnaces oEiréic:::;Zanlo PF compativel com Encaminha PF W’:‘cﬁ‘mm&:ﬂs’;“:’;ﬂo
as informagdes contidas [—»< preliminares  ——Sim—| P e P Sim———p| ik dossié de documentos da
A naCM e PF oK? sobre as analises para avaliagdo nova unidade e encaminha
! daCM e do PF para providencias de
N instagao.
D
Solicita o dimensionamento de %zz?'?zazz;w
E empregados, cargos efetivos e s ospefegﬁvos é
cargos comissionados gos e
S comissionados
L !
T Sim
D
E Realiza o dimensionamento de
[ » empregados, cargos efetivos e
E comissionados
S
D Y
| .
A (2 )enNa PF OK?
o —
A

Fonte - normativo interno da institui¢cao finanaecom adaptagdes nos nomes das
divisdes, realizadas pelo autor.
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Figura 15 — Fluxo de abertura de agéncias ndordiimeadas:

AGENCIAS NAO DIMENSIONADAS - Fluxo de Abertura

Agéncias nao dimensionadas = unidades fora dos municipios previstos ou com quantitativo maior do que o previsto em RD- Aprovagédo da Caracterizagédo Mercadolégica e Plano Financeiro

o m

Notas:
Inicio
1) A propositura de novas unidades néo dimensionadas pode ser realizada por iniciativa da DIAT/ERN ou por iniciativa estratégica da DIEST, que neste caso
- - encaminha por intermédio da DIDIS a i des perti solicita a elaboragdo da CM e do PF

2) CM = Caracterizagéo Mercadolégica
PF = Plano Financeiro

3) Aferramenta gravagéo e encaminhamento de CM serdo definidas pela DECAN

4)Observar roleiro para microlocalizagao e indicagéo das allemalivas na Caraclerizagéo Mercadologica
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Fonte - normativo interno da instituicdo financegam adaptagdes nos nomes das
divisdes, realizadas pelo autor.
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5.6 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PARA ABERTURA DE AGENCIAS

A seguir as descri¢bes dos procedimentos oper@si@ara abertura de agéncias

das areas envolvidas no processo:

= ESCRITORIO REGIONAL DE NEGOCIOS

Analisa a dinamica da regiéo egéo e identifica mercados potenciais.

Realiza mapeamento da regido identificada phertura de agéncia.

Preenche a caracterizacdo mercadologica mtalpde canais em endereco
eletrbnico e aponta as oportunidades de negdc®snemessidades de atendimento e
desenvolvimento sécio-econdmico regional, indicad8a@lternativas de enderecos a titulo de
proposta de microlocalizacao.

Elabora o Plano Financeiro e olm®lo os negocios estimados que devem ser
baseados nos parametros definidos pelo Departarderd@sempenho, por meio do endereco
proprio.

Solicita os valores de investineerin infraestrutura e de locacdo a Divisdo de
Logistica de vinculacédo, que realizara estimativaseadas na localidade de instalacdo da
agéncia.

A estimativa de metragem neceas@dra a nova agéncia, que considera a
demanda de atendimento e de negaocios, deve seadzatonforme normas vigentes.

No item seguranca € informado mdnimo os itens padrbes, conforme
estabelecido pela area de segurancga.

O quantitativo de empregados ealtgos comissionados é informado de acordo
com a proposicdo da demanda de atendimento e meg&endo que a quantidade efetiva de
cargos e funcdes gratificadas a ser alocada naciagéera determinada pela Diretoria de
Pessoas, por meio de aplicagdo de metodologiandendionamento de pessoas, na forma
determinada pelo Conselho Diretor.

Define em reunido do Comité Loealdata de inauguracdo da agéncia com
antecedéncia minima de 90 dias e solicita/acompaninalusédo da informacdo no sistema
eletrénico proprio.

Solicita o credenciamento do CNilto a RFB, para fins de arrecadacdo de

receitas federais, conforme o disposto no normatiyente.
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Solicita o credenciamento do CN#Rto ao INSS com vistas a arrecadacéo e
pagamento de beneficios, conforme o disposto nmattoro vigente.

Acompanha o processo de impld@uata unidade para garantir sua ativacdo nos
prazos estabelecidos.

Infforma ao Departamento de Carfaiéprios o dia em que € iniciado o
atendimento ao publico para o cadastramento dadeaitaicio do funcionamento da agéncia
no sistema eletrénico préprio, mediante envio dermacdo a Departamento de Canais

Préprios em até 24 horas.

= DIRETORIA DE ATENDIMENTO

Analisa a Caracterizacdo Mercadologica dismdnno portal de canais no
endereco eletrdnico e se manifesta do ponto da @estaderéncia da proposta aos objetivos
negociais e de mercado tracados para a regiao.

Homologa a Caracterizacdo Mertiagloa para abertura de agéncia.

= DEPARTAMENTO ESTRATEGICO DE CANAIS

Analisa a solicitacdo de abertura de agéncia peionda Caracterizacédo
Mercadoldgica disponivel no portal eletrénico propr
Atualiza documento de controleamfo & homologacdo da Caracterizacdo
Mercadoldgica e Plano Financeiro, de forma quen&mmacdes figuem disponiveis para
consulta no aplicativo proprio.
Envia comunicacdo interna ao Digpaento de Canais Proprios informando a
conclusao das etapas previstas pela Resolucaordmilia para que possa ser autorizada a
implantagéo da agéncia.
No caso de propositura de agéméa dimensionada, emite posicionamento
conclusivo e encaminha para deliberacédo da Dieett@iDistribuicéo.

Analisa e autoriza casos de esioglizacdo de area, conforme normas vigentes.

= DEPARTAMENTO DE CANAIS PROPRIOS

Recebe a RD de autorizagdo de abertura de agéneraaminha documento
original ao Departamento de Infraestrutura e capi®epartamento de Logistica.
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Recebe manifestacdo do Departamento Estratége Canais quanto ao
cumprimento das etapas de homologacdo de Cartéh&atacterizagcdo Mercadologica e
Plano Financeiro.

Comunica a aprovacao da proposta e provideosi encaminhamentos formais
para a instalacéo.

Encaminha solicitagdo de solugcdo de pesscasgds efetivos e fungbes
gratificadas) ao Departamento de Pessoas.

Solicita autorizacdo do BACEN para abertigagéncia.

Recebe do Escritorio RegionalNdgocios a data prevista para inauguracdo da
unidade e inicio das atividades e as demais infpieg necessarias ao cadastramento da
unidade no sistema de incluséo.

Solicita ao Departamento de Relacdes Traktakthio cadastramento da unidade no
sistema de incluséo.

Atualiza o status da unidade no sistema destre de canais quando a agéncia

inicia seu funcionamento.

= DIRETORIA DE DISTRIBUICAO

No caso de propositura de agéncia ndo dimensipnagt@be comunicacao
eletrdnica do Departamento Estratégico de Canais consideracOes para abertura de
agéncia.

No caso de anuéncia para prosseguimento lf@tasgiio, encaminha parecer

conclusivo a Diretoria de Estratégias de Canaia galiberacdo de encaminhamento.

= DIRETORIA DE ESTRATEGIAS DE CANAIS

No caso de propositura de agéncia ndo dimensipnagt@be comunicacao
eletrénica da Diretoria de Distribuicdo com as aberacOes para abertura de agéncia.

No caso de anuéncia para prosseguimento lf@tasgiio, encaminha parecer
conclusivo a Diretoria Mercadolégica para delib&mae encaminhamento.
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= DIRETORIA MERCADOLOGICA

No caso de propositura de agéncia ndo dimensipnagt@be comunicacao
eletrdbnica da Diretoria de Estratégias de Canam es consideracdes para abertura de
agéncia.

Elabora minuta de Voto ao Conselho Diretomca proposta de abertura da
agéncia.

Solicita Parecer Sintese das areas sobebdidade da nova agéncia.

Recebe a RD contendo a autorzad@ abertura de agéncia e encaminha a
Diretoria de Estratégias de Canais.

= DEPARTAMENTO DE DESEMPENHO

Recebe o Plano Financeiro para abertura de ag@@salia a proposta de
negocios para viabilidade de instalacdo conformsegsintes parametros definidos:

» Verifica se 0s negoOcios propostos estao coerentagorte proposto;

» Verifica as justificativas do ERN caso 0s negé@ozpostos estejam fora da
faixa estabelecida pelo Departamento de Desempenho.
Encaminha manifestacdo de homologacdo ou d@oPlano Financeiro ao
Departamento Estratégico de Canais.
Em caso de homologacgdo, apds a criacdo dgad@istemas de informagdes
compartilhadas, insere o Plano Financeiro no egdereletrénico préprio para

acompanhamento quando da abertura da Agéncia.

= DEPARTAMENTO DE INFRAESTRUTURA

Recebe do Departamento de Canais Préprios:

* Resolucao de Diretoria original;
» Autorizagao de instalagao de agéncia,

* Procede a legalizacdo da agéncia conforme norrgastes.

= DEPARTAMENTO DE PADRAO

Recebe a informacédo de cadastramento no sistenmacldedo e na unidade de

cadastramento e encaminha ao Banco Central atagéioide inclusdo da agéncia.
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= DEPARTAMENTO DE PESSOAS

Recebe o Plano Financeiro homologado.

Verifica a disponibilidade de cargos efetivesinforma a lotacdo de pessoal
autorizada proposta para o Departamento de Caméjmiés e para o Departamento de
Operacgéo.

Recebe do Departamento de Canais Proprioficia;ao de inclusdo no sistema
eletrbnico de novas vagas ou remanejamento de safgbivos e funcbes gratificadas a
pedido do ERN.

Os cargos efetivos e fungOes gratificadas afmcados conforme prazos

estabelecidos nas normas de recursos humanosesgent

= DIVISAO DE PESSOAS

Define as solucdes de Seguranca e Saude do Toabafierem implantadas e
elabora o Programa de Prevencéo de Riscos Amlsentai

Verifica se o leiaute da unidade atende asna® de Seguranca e Saude do
Trabalho.

= DEPARTAMENTO DE RELACOES TRABALHISTAS

Realiza inclusdo de cadastro de agéncias no sistelm informacdes
compartilhadas, mediante solicitacdo do DepartamngaiCanais Proprios.

Define cddigo de cadastramentagincia.

= DEPARTAMENTO DE LOGISTICA

Recebe do Departamento de Canais Proprios contlaniogerno de autorizagéo
de instalacao de agéncia com a delimitacdo geografi

Recebe o Plano Financeiro homologado comea étil do imével, lotacdo de
pessoas proposta e os limites de investimento nogaxienquanto a Caracterizacao
Mercadoldgica para a agéncia pode ser visitadandereco eletrdnico.

Adota os procedimentos de instalacdo da deidaonforme normas vigentes.

Avalia e encaminha ao Departamento de Carkigprios demanda de

suplementacao orcamentaria.
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= DIVISAO DE LOGISTICA

Recebe confirmacéo do Escritorio Regional de Niegoguanto a autorizacdo da
instalacéo da agéncia e confirmacéo da delimitge@grafica a ser prospectada.

Elabora proposta de solugao e observa ogebmformados no Plano Financeiro e
encaminha para o Departamento de Canais Proprimitasio de suplementacdo, quando
necessaria.

Solicita ao Departamento de Logistica suplgag@o orcamentaria para
implantacéo de unidades, quando necessaria.

Controla as etapas de instalacdo da agémestagio do processo de implantacao
das agéncias e relaciona a execucado das etapas @omograma elaborado previamente.

As informacdes sao inseridas no sistemadelien de canais.

Confere se os termos do contrato de locag@modato ou cessdo referente a
localizacéo e area construida foram cumpridos.

Autoriza a entrega da unidade ao Escritoggiéhal de Negdcios.

5.7 DESCRIQAO E MAPA DO ESTADO ATUAL DO PROCESSO DE

ABERTURA DE AGENCIAS

Por meio de troca de comunicacéo eletronica (Qitpoesso final para concepcao
de uma agéncia segue o seguinte fluxo:

A Divisao de Logistica recebe, no 1° diagemdnda do ERN quanto aos locais de
interesse de instalacdo da nova agéncia devidaraettezada pelas instancias superiores.

A Divisdo de Logistica torna publico, por iag] através de edital de dispensa de
licitacdo, em jornal de circulagdo regional, o iegse em recebimento de propostas para
construcdo da agéncia, com prazo para apresentagE@ropostas de 10 dias corridos,
amparada no principio legal da publicidade dos atloginistrativos publicos.

ApoOs receber as propostas dosstidores interessados, a Divisdo de Logistica
seleciona, em 3 dias, as propostas de acordo cadital. Propostas que atendam as
necessidades da empresa do ponto de vista desinfrtaea, ambiéncia e negocial.

A Divisao de Logistica, em 2 dias, encamiabgropostas selecionadas a Divisédo
de Engenharia pedindo laudo de avaliagcdo paradocajpe tem prazo de 15 dias para ser
elaborado, visando identificar o ajuste dos valgrespostos ao praticado no mercado e,

visando atender ao disposto legal no art.24, pafégf, conforme segue:
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Lei n° 8.666 de 21 de Junho de 1993

Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da ConstituiE&aleral, institui normas para licitacoes e
contratos da Administracdo Publica e d& outrasigéocias.

Art. 24. E dispensavel a licitagéo:

Paragrafo X - para a compra ou locacéo de imowstirdalo ao servico publico, cujas
necessidades de instalac&o e localizacéo condmiarsia escolha, desde que o preco seja

compativel com o valor de mercado, segundo avalipgévia;

Apoés receber os laudos de avaliacdo a Dividd.ogistica negocia com o0s
investidores, durante 3 dias, define a propostamglbor atender as condi¢cdes de acordo com
o edital, em 1 dia, e fecha a negociacdo com cstidar da proposta selecionada, em mais 1
dia, emitindo ATA de negociacdo, com a prévia daadgdes contratuais que serdo
oportunamente formalizadas.

A Divisdo de Logistica, em 1 dia, elaboraneaeninha minuta do contrato de
negociagdo a Divisdo Juridica para emissdo de grarée acordo com as clausulas
contratuais, que ocorre em 5 dias. Esse parec@owsnquadramento na dispensa de licitacao
prevista no art.24, paragrafo X, bem assim, asaegurempresa dos direitos da locataria
previstos na lei do inquilinato.

De posse do parecer juridico favoravel, emiads formaliza definitivamente a
negociagdo com a assinatura do contrato pelasspadgedo este em 3 vias que sao assinadas
pelo representante da empresa e pelo locador, ooseguente reconhecimento de firma em
cartorio e publicacéo do Diario Oficial da Uniéo.

A Divisao de Logistica elabol@yout num prazo de 2 dias, seguindo um padréo e
encaminha, durante mais 1 dia, para andlise e apfiovdas seguintes areas: Divisdo de
Retaguarda de Agéncia, Escritorio Regional de Negp®ivisdo de Tecnologia, Divisdo de
Seguranca e Divisdo de Pessoas. O prazo paraatdbado layout € previsto no contrato de
engenharia terceirizada, enquanto que o 1 dia & mancionado € utilizado para tratar e
enviar as divisdes citadas por meio de comunicalgimnica.

A Divisdo de Retaguarda analisa e emite paréavoravel ou ndo sobre a
ambiéncia para realizacédo das atividades operasiamtarnas, incluindo o acesso a sala de

autoatendimento para abastecimentos dos term@isransitar no saldo da agéncia.
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O Escritério Regional de Negdcios analisanée parecer favoravel ou nao sobre
a ambiéncia para o bom funcionamento das atividaelgsciais.

A Divisdo de Tecnologia analisa e emite pardavoravel ou ndo quanto aos
espacos reservados para instalacfes dos termaaig@htendimento, computadores, linha de
dados e telefonia.

A Divisdo de Seguranca analisa e emite pafageravel ou ndo com relagdo aos
equipamentos de seguranca que seréo instaladgeneia fazendo as respectivas marcacoes
para as instalacdes de circuito fechado de filmagaarme e cofre.

A Divisdo de Pessoas analisa e emite parfeseravel ou ndo com relacdo a
ambiéncia de uma forma geral para que os funciomdmossam trabalhar com qualidade de
vida, minimizando riscos de qualquer tipo de doenca

Todas as areas devolvemagout aprovado a Divisdo de Logistica, em 5 dias,
podendo ter sido adequado, a pedido, antes da agdtove, caso ndo haja manifestagéo
contréria a proposta de layout é considerada aceita

Todo esse transito entre as Divisdes ocasreepmail e ndo existe prazo maximo
determinado em normativo definindo o tempo que dan&sao tem para analisar e emitir
parecer sobre a proposta, contudo, até entdo,rdemorse mais de 60 dias, considerando o
envio dolayoutaprovado pela Divisdo de Logistica ao investidag é realizado em 1 dia.

Consideramos as etapas acima percorridas @mpomeira fase ou a etapa
burocratica interna.

Portanto, nesta primeira fase o0 acompanhantzs etapas se deu presencialmente
nos setores e com as pessoas envolvidas, compmvawalimente a conclusao das tarefas,
bem assim, em reunido de ponto de controle, a fadhas, com as chefias de cada divisao,
pontuando etapa por etapa, porém, sem registrogegando, por conta dessa falta de registro
a surgir a necessidade do cronograma (figura Bpdie na pagina 88.

Esgotada essa primeira fase, ou seja, a partratica interna a Divisdo de
Logistica providencia, em 60 dias, por meio de esgrde Engenharia terceirizada a
elaboracéo de projetos especificos: energia, aiagdo, l0gica e elétrica, conforme previsto
no contrato de prestacdo de servicos com o esordérengenharia terceirizado.

A Divisdo de Logistica encaminha os projetspecificos aos Orgaos externos
responsaveis (Prefeitura Municipal, Corpo de Bomnaseie Concessionaria de Energia

Elétrica) buscando a aprovacao.
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O Investidor, por sua vez, providencia, concantemente, também em 60 dias, a
elaboracdo dos projetos arquitetonicos, estrutirdb corpo de bombeiros e os encaminha
para os Orgaos externos (Prefeitura Municipal ep€ate Bombeiros) responsaveis pela
aprovacao. Prazo este definido pela experiénciaDiégsdo de Logistica em projetos
anteriores.

Na sequéncia, apdés a aprovagdo dos projsfmiéicos, a Divisdo de Logistica
encaminha o o0s projetos especificos ao Investidoa pnicio da obra atendendo as
especificacdes técnicas exigidas pela empresa.

Apo6s aprovacdo dos projetos o investidoriane execucdo da obra conforme
projetos aprovados para entrega no prazo devidanpactuado em contrato, geralmente 180
dias. Este prazo leva em consideracdo a expertseDivisdo de Logistica no
acompanhamento de diferentes obras relativas @ragés de agéncias bancarias.

Paralelamente a execucdo da obra pelo ideest@ Divisdo de Logistica
providencia, em 60 dias, por meio de empresas guests de servicos terceirizadas, a
instalacdo da rede logica e elétrica, caso essdigdmn ndo tenha sido negociada com o
investidor. Prazo necessario para contratacao d@setraves de licitacdo e o tempo médio
necessario para execucgdo dos servigos. Tempo rmgdiado em estimativa em experiéncias
de obras anteriores.

A Divisdo de Logistica por meio do seu quadeo engenheiros e/ou empresa
terceirizada de engenharia acompanha a execucabrdaquinzenalmentén loco, com a
geracao de relatérios de medicao. Esses relatt@impuderam ser fornecidos pela empresa.

Quando da conclusao da obra o investidorigeoia, em 15 dias, a Averbacéo
no Corpo de Bombeiros — AVCB e habite-se juntoeddfiura Municipal como condicionante
ao inicio do pagamento do aluguel de locacdo, daaipara possibilitar a obtencédo da
empresa do Alvara de Funcionamento.

Apbs receber a obra do investidor a Divis@d.dgistica providencia, em 30 dias,
por meio de empresa prestadora de servigos te@ed; a sinalizacdo interna e a alocacéo
dos mobiliarios, enquanto dentro desse mesmo @amecricdo municipal € providenciada
pela propria Divisdo de Logistica, sendo este gesvierceirizados que demandam prazos
distintos para cada prestador, sendo este prazadgpam experiéncias anteriores.

Também ap0s a entrega da obra pelo investddDivisdo de Seguranca
providencia, em 30 dias, a instalacdo do alarmegyaifta giratoria detectora de metais, do

circuito de filmagens internas e elaboracdo do@lde seguranca para aprovacao na Policia
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Federal, sendo este servicos terceirizados querdimaprazos distintos para cada prestador,
sendo este prazo apurado em experiéncias anteriores

A Divisédo de tecnologia, em 30 dias providarecinstalacdo dos terminais na sala
de autoatendimento, a alocacdo de computadoraesstalaicdo da telefonia e da linha de
dados, sendo este servicos terceirizados que damapihzos distintos para cada prestador,
sendo este prazo apurado em experiéncias anteriores

A Divisdo de Pessoas em 10 dias providenca#oeaacao dos empregados de
acordo com a lotacao autorizada para a agéncia.

O Escritério Regional de Negécios dentro msh@smos 10 dias providencia, com o
apoio da Divisdo de Pessoas, 0 processo seletieoquameacdo dos cargos gerenciais da
agéncia, auxilia o Gerente a escolher a equipe gdce; realiza a capacitacdo dos
empregados definidos; efetua o cadastramento deiag@os sistemas internos e, promove,
em outros 5 dias, a divulgagéao institucional eizaa inauguracao da agéncia.

O acompanhamento das etapas dessa segumddofasalizado em reunifes
mensais para ponto de controle com a presencalds ts Chefes das Divisées envolvidas e
engenheiros da empresa e do investidor ocorrendmnopartihamento dos principais
relatérios de mensuragdo. Além disso, foram reddizavisitas presenciais nas obras por
representantes das areas, engenheiros da empresanjeinto com o Investidor e engenheiro
responséavel pela construcao, finalizando com doiemnto da obra devidamente concluida.

Este pesquisador participou de todas as@esre visitas, mas nao teve acesso aos
relatorios por néo terem sido disponibilizados efpresa.

A necessidade de elaboragédo do cronogramef@mente observada, bem assim,
este pesquisador sentiu falta de elaboragdo deagerala conjunta.

Nesse piloto de amostragem foram decorridosjnicio ao final do processo,
aproximados 480 dias, considerando todos os di&shdeas, conforme demonstrado a seguir,
na figura 16, o mapa do fluxo de valor da situaefizal, elaborado apds a coleta das
informacgdes, as quais foram realizadas pelo prépesquisador no acompanhamento do
processo, etapa por etapa.

Paralelamente ao processo de coleta de dados realizadas varias reunioes de
ponto de controle com as equipes envolvidas, emtrestapas, gerando significado aos
colaboradores quanto as tarefas que estavam emdoutaem assim, celebrando com todos
cada etapa concluida com descobertas de melharipgonesso visando buscar a eliminacéo

dos desperdicios.
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Com o objetivo de atingir uma “situagcéo eaXwgéo utilizados os mapas do fluxo
de valor. Esses mapas sdo usados para identifidarxes de materiais e informagdes dentro

de uma organizacao ou setor.

O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples
utiliza papel e lapis e ajuda a entender o fluxendgerial e
informacédo na medida em que o produto segue o ftiexo
valor. O que se entende por mapeamento do fluxeatbe
€ simples: deve-se apenas seguir a trilha da paodide um
produto ou servico, e, desenhar uma representésdal de
cada processo. Na sequéncia, através de um corgento
questdes desenha-se o0 mapa do estado futuro, sstelo
uma representacdo visual de como o fluxo devera ser
(ROTHER & SHOOK, 2003).
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Figura 16. Mapa do Estado Atual
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Destaca-se que no mapa do estado atual o proaadirBéaboracdo/Aprovacéo
dos Projetos e Execucao da Obra engloba todaspasatio processo construtivo e execucao
das obras de responsabilidade do investidor, engwaprocedimento Execucdo dos Projetos
Internos e Acompanhamento da Obra refere-se agetggale responsabilidade das Divisdes
internas da empresa do setor financeiro.

Os prazos mencionados foram apurados pelo pedquisaesse piloto de
amostragem, em 20 casos pesquisados de um total3deasos. Esses casos foram
acompanhados desde o seu inicio pelo pesquisgufotieipantes do processo da Divisao de
Logistica, conforme descrito na pagina 82 destsediacao.

Do total de 73 casos, foram escolhidas 20 amoptmlsssas estarem no inicio do
processo, 0 que permitiu acompanha-las desde &@{d&, eenquanto os demais estavam em
estagios mais avancados e diferentes, prejudicasglm, 0 acompanhamento.

Os prazos foram mensurados caso a caso dentodeddds 20 amostras estudadas,
tendo sido respeitados para todas elas.

Esses casos pesquisados percorreram um pericgwalemados 480 dias, o que
dificultou a implantacdo do Pensameh&an Officeem todas as etapas (ciclo completo da
pesquisa acao) num lote de novas agéncias, culdonassim, numa limitacdo da pesquisa,
consequentemente, proporcionando a oportunidadea@@encia da aplicagdo em processos

futuros.

6 APLICACAO DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

No que diz respeito as decisdes e definicbestégicas ndo ha o que interferir,
portanto, 0 mapeamento do fluxo de valor ndo sendiderado nas decisées das Diretorias e
Departamentos, porém cabe sugerir que o fluxo ppravacdo do Plano Financeiro seja
sistematizado eletronicamente, eliminando, assimrp@ de mensagens por email. Dessa
forma a elaboracdo e aprovacdo do Plano Finantieanam sistematizadas a exemplo da
Caracterizacdo Mercadoldgica onde todas as insiacialisam e se manifestam em sistema

eletrénico yorkflow).
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6.1 IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS E DESPERDICIOS

Na aplicacdo do Mapeamento do Fluxo de Valor ag®oslefinicdes e decisbes

estratégicas, ou seja, a partir do momento de @ueanhecidas todas as agéncias autorizadas

a serem instaladas, identificamos problemas e déispes de tempo em diversas etapas.

Os processos sao totalmente soltos, ndo normasizas ndo existem prazos

definidos normativamente para cumprimento de algubDiaisdes importantes nos processos.

As Divisbes atuam de forma isolada e muitas cumpetapas totalmente

dispensadas por leis.

As atribuicbes das Divisdes se confundem em variomentos dos processos,

cabendo uma revisao do papel de cada uma delas.

Intervencdes de algumas Divisdes sdo merament@fOpma”’ aumentando o

tempo de aprovacéo final do projeto.

Os projetos sao elaborados de formas distintages fluxos isolados, inclusive

quanto as suas aprovacdes.

Algumas etapas que ndo sao obrigatérias, mas t@njetivo de dar transparéncia

ao processo, bem assim tornar publico o interessénpestidores, podem ganhar tempo se

foram realizadas por lotes de agéncias a serealadss.

Existem trocas de mensagens eletrbnicas (emait¢ envio de documentos por

meio de malote, atrasando em demasia o procesdaéraprovacédo de uma agéncia.

Assim, com base na subsecdo 3Resperdicios ndffice - destacamos o0s

principais desperdicios identificados na aplicag@mapeamento do fluxo de valor:

Agenda: falta de definicdo formal de prazos eslptaa realizagcdo das etapas
pelas diversas areas envolvidas no processo;

Alinhamento de objetivos: muitos dos colaboradaegolvidos no processo
nao sabiam o qué, porque e qual a importancia destava fazendo, gerando,
muitas vezes, desinteresse pelo que fazia;

Estratégia: por falta de um cronograma do alinhameas objetivos o foco se
perdia ao longo do prazo, culminando na realizatgtarefas fora do prazo,
muitas vezes, depois dele;

Padronizacdo: operacdes mal feitas por falta ddvemmento do padrdo
exigido;

Fluxo irregular: muitos processos seguiam e voitada setor a setor por falta

de conhecimento da rotina adequada,;
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* Processos informais: pela falta de padréo, cada sefava rotinas e controles
paralelos, mantendo-os informais no ponto de wuistafluxo, muitas vezes
substituindo os processos oficiais.

As ferramentas utilizadas para corrigir esses adgpes constam na  secédo 6.2,
sendo elas, a ferrameraizenque provoca melhoria continua nos processos,aitos do
programa “5S” que promove arrumacao e organizagatodas as etapas, o Recurso Pulméo
que traz a alocagdo de mais pessoas para execupdsté® dos processos e o FIFO que
prioriza a demanda mais antiga.

No entanto, o0 Mapeamento do Fluxo de Valor seloevcomo a ferramenta mais

eficaz na eliminacédo dos desperdicios em todatapase

6.2 ELABORA(;AO DO MAPA DO ESTADO FUTURO
Propbe-se a pesquisa-acao deepsos de novas agéncias a avaliacao do fluxo, o
enxugamento nas rotinas, exclusdes e juncao dassta@ consequente elaboracdo do MAPA
DO ESTADO FUTURO, demonstrando a reducdo na quasitidie dias para o intervalo das
etapas, onde foram identificados grandes despesdici
Relativamente as etapas que envolvem o processirgtivo foi proposto em
reunido com todas as Divisdes envolvidas no proceas que verificassem a possibilidade
de realizarem as suas intervencdes no mesmo pedadseja, no mesmo intervalo de dias,
redefinindo os prazos entre as Divisdes e os cotham pratica.
Com a implantacdo do Mapa do Estado Futuro busca-snensuracdo dos
eventuais ganhos de tempo no processo de abeetm@veds unidades bancarias.
Com o avanco dos trabalhos foraoordadas a implementacdo, entre os
participantes do processo e responsaveis de caalaasrDivisdes, das seguintes propostas:
Reducdes, eliminacédo e agrupamentos:

» Reducdo da emissdo do laudo de avaliagcdo de engergama 08 dias, com
modelagem do processo, juntamente com o Gestor idsdD responsavel,
adequando ao prazo maximo necessario para a daeyigaoporcionando um
ganho de 7 dias — Utilizacdo da ferramemrtaizen (melhoria continua dos
processos);

> Eliminacédo das etapas de envio do layout para parseus respectivos retorno,

adequando as normas vigentes que dispensam egskadgi uma vez que 0s
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layout sé@o realizados obedecendo o padrdo reglosgan normas, obtendo-se
uma reducéo de 6 dias — Utilizagdo da ferramkataene dos conceitos “5 S”;

» Agrupamento das etapas do processo construtivoopaesmo prazo de execucao
das obras, sendo: Instalacdo da rede logica ecelétmverbacdo, sinalizacéo
interna e alocacdo dos mobilidrios, instalacdo etpipamentos de seguranca e
instalacdo de equipamentos logicos, estimando urhagde 200 dias — Utilizagéo
das ferramentakaizene Recurso Pulmédo (aumento das pessoas envohadas p
ganho em escala de tempo.

Considerando que essas etapas ndo concorrem enfpertanto, podem ser
realizadas concomitante, os Gestores das Diviste®lvkdas no processo
chegaram a concluséao quanto a oportunidade de sgeipadas.

> A definicdo da equipe pela Divisdo de Pessoas e ERNém foi ajustada para
ser realizada no mesmo periodo.

» Os conceitos do Sistema “5 S” passaram a ser dpbcam todas as etapas do
processo.

» Os conceitos do modelo FIFO (O processo priorizle@anda mais antiga que
entrou na linha de producdo) também passaram @pbeados nas duas fases do
processo.

> A ferramenta RECURSO PULMAO foi implementada nause; fase do
processo, ou seja, quando da execucéo do projestratvo.

Aplicando essas ac¢des obtém-se uma reducao estdvatizlo, em dias, do inicio
ao final do processo.
» O Mapeamento do Fluxo de Valor foi altamente efitazliminacao dos
desperdicios em todas as etapas do processo.
Com essas implementacfes passou-se a ter o Mdpsatip Futuro apresentado a

seguir na figura 17:
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Figura 17. Mapa do Estado Futuro
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Em um lote de 10 novas unidades as etapas ati€io @o processo construtivo
(Elaboracéo/Aprovacéao dos Projetos e Execucédo da) @yam implantadas com sucesso.

As esperas, embora reduzidas, ainda ocorrerams@@m necessarias para
realizacdo completa dos processos.

Para esse mesmo lote de 10 novas unidades ficoulagia entre as éareas
envolvidas a implantacdo da Elaboracdo/Aprovacao Riojetos e Execucéo da Obra pelo
Investidor e, a da Execucdo dos Projetos Internodcempanhamento da Obra de
responsabilidade das Divisdes Internas de acordoac®apa de Estado Futuro, ou seja, no
mesmo intervalo de prazos, o que reduzira o teofpbde entrega da agéncia bancarias. Para
agilizar a gestdao do processo foi utilizada a feeata Recurso Pulm&o, aumentando o
namero de responsaveis para gerir e acompanhacesso das Divisdes Internas.

Os participantes da Divisdo de Logistica que atdaetamente no processo de
concepcdo de agéncias bancarias, em conjunto cpesquisador, conforme observado no
acompanhamento das etapas das duas fases do pramesduiram sobre a necessidade de
uma ferramenta para facilitar esse acompanhamemt@ndo-as mais transparente, por isso,
desenvolveram um aplicativo para alimentacdo déassdde inicio e realizacdo das etapas
acordadas entre as Divisbes envolvidas no processiendo ser visualizadas por todos os
participantes, ficando definido que a primeira dater definida e marcada no aplicativo sera
a data de inauguracéo, sendo as demais datas rem@acforme prazo definido para cada
etapa, portanto, os representantes de cada Divesfomnsavel pelo processo operacional,
definirdo, em conjunto, as datas iniciais e fitlEsuas responsabilidades.

Com o desenvolvimento desse aplicativo ressaltaisgortancia de que todas as
etapas do processo de concepcdo de novas agéegams sistematizadas em sistema
eletrénico yorkflow).

Com isso a medida que as etapas forem sendo daspou n&o, mensagens
eletrdnicas serdo disparadas a todas as areassasps e envolvidas no processo, enquanto
gue no aplicativo @tatussera visualizado como realizado por um simbolacaraverde e o
nao realizado por um simbolo na cor amarela.

A seguir a ferramenta desenvolvida demonstradatpbEla 3:
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Tabela 3. Cronograma de instalagéo de novas wsdad

Cronograma de Instalacao de Novas Unidades

Consulta Agéncia Xp000000
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Etapas Obrigatorias Area responsavel Previstll:lmcm Status ez R Status
Informar locais de interesse ERN 011072014 0171042014 @ | 01/1072014
Tornar plblico por meic de edital LOGISTICA
Receber propostas dos investidores LOGISTICA
Selecionar propostas recebidas LOGISTICA
Encaminhar propestas p/laude de avaliacBo|LOGISTICA
Emitir laudos de avaliagio EMGEMHARLA
Megociar com investidores das propostas LOGISTICA
Definir uma proposta LOGISTICA
Megociar ¢finvest, proposta selecionada LOGISTICA
Enviar para parecer juridico LOGISTICA
Emitir parecer juridico JURIDICO
Elaborar layout LOGISTICA
Enviar layout ac investidor LOGISTICA
Providenciar projetos especificos LOGISTICA
Providenciar projetos arquitetdnices INVESTIDOR
Executar a obra INVESTIDOR
Instalar rede ldgica e elétrica LOGISTICA
Providenciar averbagdo do imdwvel INVESTIDOR
Providenciar sinalizagdo e mobiliarios LOGISTICA
Providenciar instalacio equipto seguranca  |SEGURANMCA
Providenciar instalagdo equipamento légico [TECNOLOGIA
Providenciar alocacio pessoas PESSOAS
Frovidenciar processo seletivo pf Gerente |ERN
Escolher o Gerente e equipe ERM
Cadastrar a agéncia nos sistemas ERM
Fromover a divulgacio institucional ERN
Inaugurar a agencia ERM

Fonte - elaborada pelo setor de instalacédo da@nvile Logistica

A ferramenta passou a ser utilizada, em caraggererental, no lote das 10 novas

agéncias.

Apos a definicdo das etapas por todas as aread/elas, osoftwareé alimentado

por participante responsavel de cada Divisdo, asdardo acessos exclusivos para esse fim.

Existirh um cronograma exclusivo para cada agésmiaconcepcao e software

ter4 duragdo prevista, para alimentacdo e acompuaartia das etapas, até a inauguracdo da

agéncia, quando entdo, ficara disponivel aos Rema@stes das Divisbes somente para

consultas.

Sugeriu-se ainda a criacdo de um cronograma dispepiara a etapa 16 do

cronograma “Executar a Obra” com 0 objetivo de quacompanhamento que é realizado

pela Divisdo de Logistica seja sistematizado eléteamente. Com isso pretende-se que as

demais Divisdes também tenham conhecimento da gdmlexclusiva dessa etapa.
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Ficou definido que os representantes das Divis@sponsaveis se reunirdo
formalmente e pessoalmente a cada 15 dias partamiméormacdes exclusivas sobre o

andamento das etapas obrigatorias.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secao serao tecidas as conclusdes da aplidagPensamenteean Office
no processo de concepgao de agéncias de uma erdprss#or financeiro, seréo observadas
as limitacdes da pesquisa e elencadas sugest@pgsauisas futuras, lembrando que a acao
foi realizada em um piloto de amostragem, cabepddanto, a sequéncia da aplicacdo do

pensamento em novos lotes de concepgdes de agéncias

7.1 CONCLUSOES

Conclui-se que todos os conceitos de eliminacatedperdicios cabem em varios
setores, inclusive no setor de servicos adminigtst notadamente o Pensamehiean
Office,com destaque para aplicacdo do Mapeamento do Brix@alor.

O presente trabalho trouxe a proposta de aplicdggmensamentbean Officeno
processo de concepc¢ao de abertura de novas agéacaiasa empresa do setor financeiro.

O desenvolvimento desse conceito nesse processgetuma nova cultura no
pessoal das divisdes administrativas participagnesodas as etapas.

Vérios desafios enfrentados e superados, com masdawlturais das pessoas que
faziam sem saber a razdo do que estavam fazendande clara a falta de foco estratégico
por desconhecimento e falta de comprometimentégims em determinados momentos.

No inicio observou-se bastante resisténcia daicpantes, mas, muito mais por
ceticismo do que desinteresse em melhorar o pmoessbter ganhos na producéo. Aos
poucos, com 0s esclarecimentos sendo bastants ela@@m a percepcéo e expectativa de que
era possivel, houve o0 engajamento total dos paamites, facilitando, assim, o
desenvolvimento da agéo.

Algumas das dificuldades apresentadas foram st@granuitas melhoradas e
algumas precisam ser acompanhadas para que otoosajai aplicado em trabalhos futuros.

A conclusdo em relacdo ao trabalho proposto ddemmgmtar e acompanhar as

melhorias em todas as Divisdes envolvidas € quéomesforcos foram realizados por todos
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os envolvidos com o objetivo de obter ganhos delyiradade na concepgao de novas
agéncias.

Alguns momentos dificeis, muitas vezes motivadmsfalta de entendimento do
objetivo, foram superados com muito dialogo, escianentos e reunides de alinhamentos
dos objetivos.

A medida que se foi percebendo que era possitet ganhos de produtividade,
expectativas foram criadas para conhecer os rdssl@sperados, que, se aplicados conforme
propostas, certamente sempre serdao positivos, ieow comprovado na 12 série de etapas
em que foi aplicado.

Restou claro a todos os participantes e envolvgl@ndo da apresentagdo dos
resultados do trabalho que muitos objetivos forésarngados, dentre eles, a importancia do
dialogo formal das partes envolvidas em um progessnarcacao de data para o término de
uma tarefa (agenda), sincronizagdo dos processeducdo de prazo nas tarefas
administrativas, experiéncia na implantacdo de amathento continuo nos processos,
oportunidade para aplicar em outros setores. Eaaidd que o objetivo principal que €&
reducdo no prazo de entrega de novas unidadesrapdmera ser alcancado.

Assim, considera-se que o presente trabalho atsegis objetivos de aplicacdo do
Pensamenthean Officena empresa do setor financeiro que teve a coigéibude varios
estudos ja publicados e esse também tem o objevaontribuir para outros estudos

semelhantes.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Embora a pesquisa tenha proporcionado relevaotgsiliuicdes citadas e tenha
cumprido parte dos objetivos propostos com sucels®ando mapeadas fases posteriores
que também poderéo ser bem sucedidas, é relev#fatear que a acao foi realizada em um
piloto de amostragem, portanto, requer uma seqa@lecaplicacdo em processos futuros com
0 objetivo de sedimentar a proposta de aplicac@@ethisamentbean Officenos processos de
concepcao de abertura de agéncias.
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7.3 PESQUISAS FUTURAS

O presente estudo teve o objetivo principal deapb pensamentoean Officeno
processo de concepcdo de unidades bancarias, getivad especificos de, verificar em
quais etapas do processo pode-se ganhar tempajrredarazo de entrega de novas agéncias
e iniciar as atividades negociais em um numero naEagéncia em menor tempo. Contudo,
a fim de possibilitar a percep¢éo de quanto a @&uuwp tempo representa em termos de
custos, sugere-se em pesquisas futuras a exteas@agd@ks em busca dessa viséo.
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