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RESUMO

O setor de servicos desempenha um papel crucial na economia global, sendo fundamental em
diversas regides do mundo. Uma de suas caracteristicas distintivas € o contato direto com o
cliente final, o que impacta diretamente na qualidade do servico e, por conseguinte, na
satisfagdo do cliente. O setor bancério é marcado por uma intensa interagdo entre os clientes e
os provedores de servicos. A satisfacdo do cliente nesse setor € conquistada por meio da
constante melhoria na qualidade dos servigos oferecidos. Os principais desafios enfrentados
pelos bancos incluem agilidade, qualidade e eficiéncia, fatores interconectados que
desempenham grande importancia na determinacdo da qualidade dos servigos bancérios. Neste
contexto, este estudo concentrou-se na analise do processo de geracdo do Relatdrio de
Circularizacdo em uma instituicdo bancaria e buscou introduzir os principios do Lean Office
em um banco. A pesquisa, de natureza qualitativa e exploratdria, teve como objetivo propor e
implementar melhorias nos processos do back office da institui¢do, utilizando os conceitos de
melhoria continua, como Lean e Lean Office, através da metodologia de gestdo de processos.
Os dados coletados foram minuciosamente analisados, e os resultados destacaram a necessidade
de aprimoramentos no processo, visando elevar o nivel de satisfagdo dos clientes. Por meio de
brainstorming, foram identificados os principais problemas no processo, e 0 mapeamento foi
realizado utilizando a ferramenta SIPOC e o VSM. O trabalho propds sugestdes de melhoria
para 0 processo. Embora as melhorias ndo tenham sido implementadas durante o estudo, o
modelo TO-BE do processo foi elaborado para demonstrar como o processo funcionaria apés a
implementacdo das melhorias, incluindo estimativas do tempo de ciclo no atendimento da
solicitacdo. Essas mudancas resultariam ainda na reducdo do custo por relatorio emitido,

proporcionando um retorno econdmico anual para a instituicao.

Palavras-Chave: Gestdo de processos, melhoria continua, Lean, Lean Office, Bancos.



ABSTRACT

The services sector plays a crucial role in the global economy, being fundamental in several
regions of the world. One of its distinctive features is the direct contact with the end customer,
which directly impacts the quality of the service and, therefore, customer satisfaction. The
banking industry is marked by intense interaction between customers and service providers.
Customer satisfaction in this sector is achieved through constant improvement in the quality of
services offered. The main challenges faced by banks include agility, quality and efficiency,
interconnected factors that play great importance in determining the quality of banking services.
In this context, this study focused on analyzing the process of generating the “Relatorio de
Circularizag¢@o” in a banking institution and sought to introduce the principles of Lean Office
in a bank. The research, of a qualitative and exploratory nature, aimed to propose and implement
improvements in the institution's "back office™ processes, using the concepts of continuous
improvement, such as Lean and Lean Office, through the process management methodology.
The data collected was thoroughly analyzed, and the results highlighted the need for
improvements in the process, aiming to increase the level of customer satisfaction. Through
brainstorming, main problems in the process were identified, and mapping was carried out using
the SIPOC and VSM. The work proposed some suggestions for improving the process.
Although the improvements were not implemented during the study, the TO-BE process model
was designed to demonstrate how the process would work after the improvements were
implemented, including cycle time estimates for fulfilling the request. These changes would
also result in a reduction in the cost per report issued, providing an annual economic return for

the institution.

Key-words: Process Management, Continuous Improvement, Lean, Lean Office, Banks.
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1 INTRODUCAO

Nesse capitulo s@o apresentadas as visdes gerais dos temas que permeiam a realizagdo
do trabalho. O capitulo esta dividido em 4 secdes, sendo elas: 12 secdo: Caracterizacao do tema:
contextualizacdo sobre o tema escolhido para o trabalho; 22 se¢do: Formulacdo do problema de
pesquisa: definicdo do fendbmeno que foi estudado e indicacdo de qual problema o trabalho
busca resolver através de uma questdo; 32 secdo: Justificativa da pesquisa: descri¢cdo do motivo
da pesquisa e o que esse trabalho contribui para a sociedade; 42 se¢do: Organizagao do trabalho:
descricdo das etapas realizadas no trabalho.

1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA

O setor de servicos tem uma grande importancia econdmica na maioria das regides do
mundo. Com suas particularidades, uma das principais caracteristicas do servico € o
envolvimento direto com seu cliente final, afetando a sua qualidade e performance, e
consequentemente a sua satisfacao.

O setor bancario ¢ um ambiente definido pelo grande envolvimento entre os clientes e
o provedor de servico. Para atender as expectativas de seus clientes, que estdo em constante
mudanca de necessidades, as instituicGes bancarias precisam se reestruturar rapidamente e com
frequéncia, respondendo ao mercado e as novas tecnologias que surgem. A satisfacdo dos
clientes no setor bancario é alcancada pelas instituicdes que conseguem promover
continuamente a melhoria da qualidade dos servicos prestados (ARASLI; MEHTAP-SMADI;
KATIRCIOGLU, 2005).

O setor bancéario também pode ser caracterizado como organizacdes que vendem o
mesmo produto e em organizacdes dessa natureza, a competitividade é ainda maior. Ao
contrario da manufatura e de outros tipos de servigos, 0s bancos ndo estdo apenas vendendo
produtos e servicos. Primeiramente, eles estdo vendendo a reputacdo e a confianga de sua
organizacdo em cada relacionamento com o cliente. Em uma época em que a intensa
competicdo esta sendo muito facilitada pela tecnologia, a necessidade de fornecer qualidade de
servigos adequada exige que 0s bancos tenham que concentrar a atencdo em questdes de
melhoria, medig&o e controle da qualidade e eficiéncia dos seus servi¢os (ZINELDIN, 2005).

Com os clientes cada vez mais exigentes, 0s bancos tentam prosperar no cenario da
competitividade. Os bancos oferecem um leque de servicos e produtos, mas muitas vezes estes

servigos ndo sdo prestados com confiabilidade a seus clientes. Segundo o Banco Central do
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Brasil (2022a), o 6rgao recebe uma média de 2.500 reclamacdes mensalmente, sendo a grande
maioria delas relacionadas a irregularidades relativas a integridade, confiabilidade, seguranca,
sigilo ou legitimidade das operacdes e servigos. Neste cenario, 0s bancos tém varios 6rgaos que
regulamentam e fiscalizam suas atividades, e precisam estar de com acordo com as normas para
prestar seus servicos e vender seus produtos com qualidade.

Segundo a revista CIAB Febraban (2012), os principais desafios dos bancos sao:
agilidade, qualidade e eficiéncia. Estes pilares estdo interligados um ao outro e a qualidade dos
servigos prestados nos bancos depende muito deles. A revista CIAB Febraban (2012) ainda
aponta que a preocupacéo dos bancos com a qualidade aumentou devido a dois fatores distintos:
0 primeiro € o grande investimento com a Tecnologia da Informagdo na qual eles geram
impactos significativos nos servicos a seus clientes quando implantados, o outro fator esta
vinculado as redes sociais, onde os clientes insatisfeitos e descontentes expressam sua
indignagdo por ndo conseguirem executar suas transagOes financeiras. O chamado canal de
reclamacédo criado pelas redes sociais tem se mostrado um importante e rapido veiculo de
feedback para as instituicdes financeiras, quando seus servicos ndo estdo atendendo de forma
satisfatoria e isto vem gerando uma crescente e saudavel preocupacdo pela garantia da
qualidade ao usuario final dos bancos.

Neste contexto, é cada vez mais importante que as empresas financeiras busquem a
melhoria de seus processos e seus produtos, reduzindo os custos de operacdo e melhorando a
qualidade dos servicos prestados, aumentando a satisfacdo dos clientes, e permanecendo
competitivo no setor.

Uma das abordagens que tem sido adotada nas organizac@es de servigos é o Lean Office,
que é a aplicacdo dos principios do Lean Manufacturing em areas e atividades administrativas.
Tapping e Shuker (2003), adaptaram as ideias e metodologias do Lean Manufacturing para as
atividades administrativas, apresentando o conceito do Lean Office (Escritorio Enxuto), uma
filosofia que preza por aprimorar o fluxo de trabalho e diminuir desperdicios existentes em
areas administrativas.

Nos ultimos anos, as iniciativas de Lean Office tém avancado e provocado
transformacgdes nos ambientes administrativos das organizagdes (GENTIL; TERRA, 2015). O
Lean Office interfere diretamente no desempenho dos processos administrativos e
organizacionais, Visto que esse € o tipo de processo que caracteriza o fluxo de trabalho nos
escritérios. A abrangéncia do Lean Office ndo € limitada somente aos escritdrios, ja que 0s
processos administrativos se relacionam com oS VAarios processos das empresas, cOmo 0S

processos de negdcios e gerenciais, promovendo a melhoria em todos 0s niveis organizacionais.
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA PESQUISA

Este trabalho foi realizado em um setor de uma instituicdo financeira de servicos,
privada, fundada em 1898 na Holanda e que atua em 38 paises, em que os alimentos e
agronegocios constituem o principal eixo internacional dos negocios. No Brasil, atua ha 30
anos, oferecendo como servicos a pratica de operacfes ativas, passivas inerentes as carteiras de
crédito, de investimento e cambio, focando em toda a cadeia do agronegocio. A instituicdo
baseia sua estratégia em quatro pilares, resumidos abaixo:

1. Excelente foco no cliente: Prestacdo de assessoria personalizada aos clientes, com

servigos inovadores e digitais e uma vasta gama de produtos;

2. Cooperativa significativa: Trabalhar proximo aos clientes, cooperativas e parceiros.

Guiados por origens cooperativas, aproxima os colaboradores, clientes e parceiros.

Contribuir para um mundo sustentavel e com oportunidades iguais para todos;

3. Colaboradores capacitados: Garantir que os funcionarios da instituicdo sejam

inspirados a fazer aquilo que gostam, com motivacdo, e oferecer um ambiente de

trabalho com perspectivas diversas;

4. Banco soélido: Fazer as atividades de forma profissional, responsavel e estar atentos

com 0s riscos que envolvem uma atividade bancéria. Garantir o uso correto dos produtos

e servicos pelos clientes, evitando o financiamento de atividades ilicitas.

Internamente, para o departamento de operacBes — back office, vinculando-se ao pilar
“excelente foco no cliente”, um dos objetivos é reduzir as reclamacgdes recebidas pelos
departamentos internos e reduzir o tempo das atividades realizadas e, consequentemente,
reduzir o custo operacional da area. As reclamaces recebidas pelos departamentos internos,
frequentemente sdo reclamacdes feitas pelos clientes referentes a qualidade e tempo do servicgo

prestado pela area.

Na instituicdo foco do trabalho, a area de back office realiza divulgacbes de cunho
financeiro-operacional aos seus clientes, com o intuito de mostrar para eles, de forma
transparente, a situagé@o dos seus produtos contratados. Esses dados sdo utilizados pelos clientes
para comprovacdes junto as entidades controladoras no Brasil, como Receita Federal, INSS,
entre outras.

Um desses relatdrios, que é criado pela area, é denominado Relatério de Circularizagéo.
Esse relatorio contempla todos os tipos de produtos que o cliente contratou pelo banco, seus

prazos de vencimento, valores e parcelas a pagar e a situacao geral do cliente.
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Atualmente, o Relatério de Circularizagdo € realizado totalmente de forma manual,
gerando desvios na qualidade como preenchimento incorreto das informagdes, envio de
informacdes a clientes errados, impactando a confiabilidade e o sigilo das informac6es. Existem
reclamacdes de clientes solicitantes e das areas de apoio da empresa devido a sua morosidade
e falta de padrédo nos relatdrios elaborados, impactando a imagem do banco perante o mercado.
O tempo de resposta e a disponibilidade dos relatérios ap6s o pedido do cliente também se
tornam extensos.

Os processos de transformacdo das atividades bancérias, ou back office, podem ser
considerados como chave para garantir a satisfacdo de um cliente, pois sdo os que levam mais
tempo para serem executados e sdo passiveis de erros que podem culminar na insatisfacéo,
manchando a imagem do banco, podendo levar a instituicao a ter uma perda de receita.

Além disso, 0s processos devem ser realizados seguindo regras que sdo determinadas
pelas entidades reguladoras, como Banco Central e BNDES, levando a necessidade de registros
e comprovagdes detalhadas de todas as operacgdes realizadas pelos clientes com o banco.
Qualquer falha nesses processos pode levar a uma sancdo dessas entidades, levando a perdas
financeiras e até mesmo a perda da possibilidade de operacgéo da instituicéo.

Neste contexto, este trabalho foi orientado e construido com a tentativa de responder a
pergunta: Como tornar o processo de geracdo do Relatério de Circularizagdo da instituicéo
estudada mais &gil e melhor com os conceitos de Lean? Para isso, 0 objetivo geral foi de
introduzir os conceitos do Lean Office na instituicdo bancéria, através da analise dos processos
relacionados ao “Relatério de Circularizagdo”. Além disso, a partir de um estudo de caso, 0
trabalho teve também como objetivo propor melhorias nos processos da area de back office da
instituicdo, com base nos conceitos do pensamento de melhoria continua como Lean e Lean
Office. Os objetivos especificos sdo: mapeamento do processo de emissdao do relatério,
identificacdo de desperdicios e oportunidades de melhoria no processo e criar um mecanismo

para analisar processos na instituigdo estudada.
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1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A qualidade nos servigos € fundamental para a sobrevivéncia das organizacfes e 0
atendimento é um produto-chave na prestacdo de servigos. O assunto abordado neste trabalho
foi escolhido levando em consideracdo as observacdes realizadas por pessoas participantes do
processo de geracdo de relatdrios de circularizacdo e pelo autor. Nessas observacoes, foi
verificada uma grande quantidade de interface entre as areas, gerando um alto tempo de geragéo
do relatdrio. Ainda, também foi verificado um aumento no nimero de reclamacdes dos clientes,
referentes a qualidade das informacdes presentes nos relatérios, impactando os indicadores da
area de Operac0es da instituicdo estudada. Como base, no ano de 2021, o indice de reclamacbes
registrou 35 reclamacdes relacionadas ao prazo e confiabilidade das informac@es do relatorio,
um percentual de 55% de todas as reclamacdes de clientes. O aumento nessas reclamacdes pode
fazer com que clientes deixem de operar na instituicéo.

O estudo dos processos em ambientes administrativos tem uma importancia relevante,
pois as atividades estdo inseridas em todos os modelos e areas de negdcios. Segundo Tapping
e Shuker (2003), cerca de 60% a 80 % dos custos envolvidos para satisfazer a demanda de um
cliente séo de natureza administrativa.

Segundo a McKinsey & Company (2019), o setor de operages em um banco consome

de 15 a 20% do orgamento anual de um banco, Figura 1:

Figura 1 — Percentual do custo dos setores bancarios
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Uma vez que o segundo maior setor de custo de uma instituicdo financeira é o setor
operacional, uma reducdo de desperdicio pode trazer uma reducdo de custo e aumento da
competitividade das instituicoes.

O setor bancario tem uma alta relevancia no pais. Se considerarmos o valor de mercado
das empresas listadas em bolsa, das 10 empresas com maior valor de mercado atualmente, 5
sdo bancos: Itau Unibanco, Bradesco, BTG Pactual, Banco do Brasil e Santander (B3, 2022).

Portanto, uma melhoria em um processo dentro do setor de back office bancario pode
trazer um ganho monetario importante, e agregar mais valor as atividades, gerando mais receita
através da conquista de novos clientes, em um mercado altamente competitivo e rentavel.

Embora muitas organizacdes de manufatura e servicos estejam implantando melhorias
através do Lean, poucos estudos foram publicados sobre o tema no setor financeiro. Um niimero
muito menor de estudos de caso foram publicados sobre a aplicacdo de Lean em instituicGes
financeiras (VASHISHTH; CHAKRABORTY; ANTONY, 2017). Portanto, um estudo
detalhado da aplicagdo de melhoria nesse setor pode trazer uma contribuicdo para a literatura

sobre o tema.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Para atender o objetivo estabelecido, o Capitulo 2 deste trabalho apresenta uma base
teorica, visando uma melhor compreensdo do setor bancario, com destague em como sdo
desenvolvidas as atividades internas. Ainda neste capitulo, sdo apresentados conceitos sobre
melhoria da qualidade no setor de servicos, gestdo de processos e as ferramentas adotadas na
gestdo de processos. O Capitulo 3, analisa os métodos e destaca os procedimentos
metodoldgicos adotados para o desenvolvimento da pesquisa. O Capitulo 4 apresenta o estudo
desenvolvido na organizacdo objeto, com base nos conceitos apresentados no capitulo de
referéncia tedrica e os dados coletados, e o Capitulo 5 apresenta as conclusdes da pesquisa.

Posteriormente, sdo apresentadas as referéncias utilizadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta revisao de literatura serd abordado inicialmente, de forma sintética, um panorama
sobre as instituicdes financeiras do Brasil, em seguida serdo tratados os conceitos sobre Lean,
enfatizando seu historico, cultura e a aplicacdo em ambientes ndo fabris. Ainda neste contexto,
serdo exploradas as principais ferramentas utilizadas nos ambientes de melhoria continua.
Também é apresentada uma breve revisdo de literatura sobre a aplicacdo dos conceitos de

melhoria continua em instituicdes financeiras.

2.1 SISTEMA BANCARIO

A estrutura econdémica de um pais depende da atuacdo de agentes econémicos para
funcionar. Esses agentes econdmicos sdo as empresas, organizacfes governamentais e as
familias. Esses agentes possuem ativos predominantemente fisicos (imdveis, equipamentos,
bens duraveis de consumo, estoques de mercadorias e terras). As instituicGes financeiras
apresentam caracteristicas diferenciadas em relacdo aos outros. Elas possuem, principalmente
instrumentos financeiros em seus ativos e passivos (MELLO, 2014).

As instituicBes financeiras bancérias desempenham um papel relevante para o
funcionamento dos sistemas econdmicos, principalmente, por sua funcdo de intermediacdo
financeira. Os bancos captam depositos a vista e criam moeda bancéria, financiando a economia
ao disponibilizar o crédito aos tomadores (BELEM; GARTNER, 2016).

Segundo Dias e Macedo (2008), o setor bancario apresenta uma caracteristica de
prestacdo de servigos. Os bancos oferecem a seus clientes e a seus correntistas tanto servigos
como produtos. Os servicos e produtos oferecidos pelo banco sdo diversos, como abertura de
conta corrente, conta poupanca, seguro, titulos de capitalizacdo, consocios, Certificados de
Deposito Bancério (CDB), financiamento, planos de previdéncias privadas, planos de salde,
carta de créedito, debito automatico, cartdes de crédito e débito e tantos outros.

O setor global de servicos financeiros, em especial o setor bancario, sofre rapidas
mudancas, principalmente em termos de globalizagdo financeira e competicao tecnoldgica. Ao
mesmo tempo, 0 aumento das exigéncias regulatorias, a necessidade de maior investimento em
inovagdes aos servigos financeiros, o desenvolvimento tecnoldgico e os desafios das crises

financeiras aumentaram os custos bancérios de operacdo (TRAN; LIN; NGUYEN, 2016).
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2.1.1. Sistema Financeiro Nacional

Para um melhor entendimento do mercado bancério brasileiro, é preciso compreender
de forma mais ampla o sistema em que essas instituicdes estdo inseridas, o Sistema Financeiro
Nacional (SFN). O SFN é formado por um conjunto de entidades e instituicdes que promovem
a intermediacdo financeira, isto €, o encontro entre credores e tomadores de recursos. E por
meio do sistema financeiro que as pessoas, as empresas e 0 governo circulam a maior parte dos
seus ativos, pagam suas dividas e realizam seus investimentos. O SFN é organizado por agentes
normativos, supervisores e operadores. Os 6rgaos normativos determinam regras gerais para o
bom funcionamento do sistema. As entidades supervisoras trabalham para que os integrantes
do sistema financeiro sigam as regras definidas pelos 6rgdos normativos. Os operadores sdo as
instituicGes que ofertam servicos financeiros, no papel de intermediarios (BANCO CENTRAL

DO BRASIL, 2022b). A Figura 2 apresenta um diagrama do Sistema Financeiro Nacional.

Figura 2 — Sistema Financeiro Nacional
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Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL (2022b).
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2.2. Os tipos de bancos

O setor bancério atende a varios segmentos da sociedade, portanto, o foco do setor
bancario torna-se variado, atendendo as diversas necessidades dos clientes por meio de
diferentes produtos, servigos e metodos.

As instituicbes bancérias oferecem uma variedade de servicos, desde depdsitos em
contas de poupanca até empréstimos para habitacdo e negdcios, compensacdao de cheques,
subscricao e cartdes de crédito. O mundo esta mudando rapidamente e a globalizacdo, em
conjunto com 0s avangos tecnoldgicos, esta mudando o cenario do setor bancério. Tanto 0s
clientes individuais como 0s empresariais exigem produtos e servicos mais rapidos e
inovadores. O setor bancéario é fortemente regulamentado e tem sua propria parcela de desafios
para entregar objetivos financeiros a pessoas e organizacfes. Assim, tipos distintos de bancos
estdo evoluindo para atender a varias demandas de negocios, necessidades sociais e
complexidades globais. Essas diferentes instituicGes bancarias conduzem suas operacfes de
maneira diferente (TECHNOFUNC, 2022). A seguir, estdo elucidados alguns dos principais

tipos de institui¢cbes bancarias, segundo Technofunc (2022):

e Bancos de varejo: os bancos de varejo fornecem servicos bancarios basicos para
consumidores individuais, como contas de poupanca, depdsitos recorrentes e fixos e
empréstimos garantidos e ndo garantidos. Os produtos e servigcos oferecidos pelos
bancos de varejo incluem cofres, cheques e contas de poupanca, certificados de depdsito
(CDs), hipotecas, empréstimos ao consumidor e carros, cartdes de crédito pessoais etc.
a clientes comerciais. Como exemplo: Itad, Bradesco, etc.

e Bancos comerciais: as instituicdes que aceitam depdsitos assumem a forma de bancos
comerciais, que aceitam depdsitos e fazem empréstimos comerciais, imobiliarios e
outros. Os bancos comerciais nas sociedades capitalistas modernas atuam como
intermediarios financeiros, levantando fundos dos depositantes e emprestando 0s
mesmos fundos aos mutuarios. Os servigos prestados pelos bancos comerciais incluem
cartdes de crédito e débito, contas bancarias, depositos e empréstimos e mobilizacéo de
depdsitos. Os bancos comerciais podem ser de propriedade do governo ou talvez
executados no setor privado. Com base em sua estrutura de propriedade, eles podem ser
classificados como bancos do setor publico e do setor privado. Os principais bancos
continuam sendo os tradicionais como Caixa Econdmica Federal, Itad Unibanco,

Santander, Bradesco e Banco do Brasil.
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Os bancos comerciais ainda séo divididos em bancos do setor publico e do setor privado:

= Bancos do setor publico: sdo aqueles em que 0 governo tem maior participacao e
geralmente precisam enfatizar os objetivos sociais do que a lucratividade. Os
principais objetivos dos bancos do setor publico é garantir que ndo haja monopélio
e controle dos servigcos bancérios e financeiros por poucos individuos ou casas de
negocios e garantir o cumprimento das regulamentacdes e promover as necessidades
das camadas mais desfavorecidas e mais fracas da sociedade, atender as
necessidades da agricultura e outros setores prioritarios e evitar a concentracao de
riqueza e poder econdmico. Por exemplo, no Brasil, temos: Caixa Econdmica
Federal, Banco do Brasil, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES),

» Bancos do setor privado: sdo bancos onde a maioria de sua propriedade é detida
por acionistas privados e ndo pelo governo. Os bancos do setor privado sdo de
propriedade, administrados e controlados por promotores privados e sdo livres para

operar de acordo com as forcas do mercado.

Bancos centrais: todo pais tem um Banco Central préprio, geralmente regulado por um
ato especial. E chamado de Banco Central porque ocupa uma posicao central no sistema
bancério e atua como a mais alta autoridade financeira. A principal funcdo deste banco
é regular e supervisionar todo o sistema bancario do pais. Eles garantem uma politica
monetaria e financeira estavel de pais para pais e desempenham um papel importante
na economia do pais. As funcgdes tipicas incluem a implementacéo da politica monetaria,
gestdo de divisas e reservas de ouro, tomada de decisdes sobre as taxas de juros oficiais,
atuar como banqueiro do governo e de outros bancos e regular e supervisionar o setor
bancario. O Banco Central de qualquer pais supervisiona os controles e regula as
atividades de todos os bancos comerciais daquele pais.

Bancos especializados: sdo bancos dedicados que se destacam em um determinado
produto, servico ou setor e fornecem servicos baseados em missdes para uma parte da
sociedade. Alguns exemplos de bancos especializados séo bancos industriais, bancos de
desenvolvimento de terras, bancos rurais regionais, bancos de cdmbio e bancos de
exportacdo-importacao, etc., atendendo as necessidades especificas dessas areas unicas.
Esses bancos fornecem servigos ou produtos diferenciados, como ajuda financeira a

industrias e comércio exterior. Alguns bancos especializados sdo descritos abaixo:
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» Bancos industriais: sdo bancos que visam promover o rapido desenvolvimento
industrial. Eles fornecem empréstimos especializados de médio e longo prazo para
0 setor industrial apoiados por consultoria, supervisdao e expertise. Apoiam o
crescimento industrial prestando outros servicos como identificacdo de projetos,
elaboracdo de relatdrios de projetos, prestacdo de servigos de assessoria técnica e
gerencial etc. para outras instituicdes financeiras.

» Bancos de Desenvolvimento de Terras: os bancos de desenvolvimento de terras
apoiam o desenvolvimento da agricultura e da terra. Eles fornecem crédito de longo
prazo & agricultura para fins como conjuntos de bombas, tratores, escavagdo de
pocos, melhoria de terras, etc.

» Bancos Rurais Regionais: 0s bancos rurais regionais apoiam pequenos e médio
agricultores, concedendo crédito a eles em areas rurais. Eles atendem as
necessidades de crédito de pequenos agricultores, trabalhadores agricolas, artesdos
e pequenos empresarios em areas rurais. Os Bancos Rurais Regionais sao

patrocinados por bancos regulares, geralmente um banco comercial nacionalizado.

2.3. Os produtos bancérios

Segundo Pereira (2015), os produtos financeiros/bancarios ndo sao tdo simples de serem
compreendidos e algumas formas de interpretacdo podem ser utilizadas. Do ponto de vista de
receita, pode-se identificar que os produtos financeiros dos bancos ao publico sdo empréstimos
e servicos bancérios, nos quais podem ser inclusos seguros, tarifas, taxas de administracdo de
investimentos e outros. O produto central de um banco é a conta corrente. Por meio da conta, a
instituicdo inicia o relacionamento com o cliente e oferece os itens agregados de utilizacdo
rotineira, que sdo a grande fonte de receita dos bancos, dado que a comparacao de precos é
menor, como cartdes, empréstimos, seguros e investimentos.

Ainda segundo Pereira (2015), outra confusdo que existe € com relacdo a distin¢do entre
0s servicos do produto bancério e os proprios. Isso se deve a pouca clareza que o mercado tinha
a respeito dos servicos essenciais, ou seja, aqueles que o banco é obrigado a prestar para
viabilizar a operacdo de uma conta corrente, seu produto central. Em 2007, o Conselho
Monetario Nacional (CMN), por meio do BANCO CENTRAL DO BRASIL (BACEN),
estabeleceu a Resolugdo n° 3.516, editando um pacote de servicos basicos que um banco deve
fornecer em fungéo da abertura de uma conta corrente. Dessa forma, foram determinados como

servigos do produto conta corrente uma quantidade de saques e depdsitos, inclusive em caixas
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eletronicos, acesso a internet, telefone, pagamentos, limite de transferéncias de recursos para
outros bancos, cadastro, entre outros. Os bancos tém liberdade para ofertar esse pacote de
servicos minimo pelo preco que avaliarem adequado e podem oferecer pacotes de conta
corrente com mais Servigos.

Pereira (2015) separou os produtos bancarios em clusters, como segue:

1. Servigos bancarios: conta corrente e servicos ligados, como pagamento de contas,
saques, transferéncias, depositos, extratos, acesso a internet, atendimento pelo caixa do
banco, atendimento por uma agéncia sem a figura do gerente de conta, ou com um
gerente de contas menos graduado (assistente), cartdo magnético, taldo de cheques,
débito automatico, entre outros.

2. Produtos de conveniéncia: comercializados em sinergia com a conta corrente, como
cheque especial, cartdo de crédito de emissdo do banco, investimento em poupanca,
CDB e fundos de investimento referenciados, crédito parcelado sem garantia, seguros
de vida, acidentes pessoais, prestamista e antifraude em contas e cartdes, previdéncia e

capitalizacao.

3. Crédito Direto ao Consumidor (CDC): linhas de empréstimos que contam com a
garantia real do bem comercializado, como financiamento de veiculos e imoveis, ou
sem garantia real, mas com todo o recurso contratado utilizado para a compra de

determinada mercadoria.

4. Atendimento personalizado: gerentes de conta qualificados com carteira menor, caixa
exclusivo, consultoria em investimentos e empréstimos. Em alguns casos, € oferecida

agéncia exclusiva.

5. Investimentos qualificados: produtos financeiros mais sofisticados, como Letra de
Crédito Imobiliario (LCI), Letra de Crédito do Agronegdcio (LCA), CDB prefixado e
sob medida, a¢des, debéntures, operacdes estruturadas e fundos de investimentos com

estratégias de gestdo de patrimdnio menos convencionais.
2.4. Os processos em bancos
Os bancos realizam uma variedade de operacdes, que vdo desde funcdes basicas ou

primarias, como transa¢des do dia a dia em uma agéncia, até outras que podem ser agéncias ou

servicos de utilidade geral. As transacdes que sdo acessorias a receita/vendas ou que sustentam
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0 negdcio sdo um elemento importante da cadeia de valor do setor bancério. Os bancos realizam

varios tipos de transacdes e atividades para apoiar seus negdcios bancérios. Essas transacfes

podem incluir “fazer ou aceitar” pagamentos, negociacdo, compensacao e liquidacdo de contas

e custodia. Conhecer os aspectos operacionais do setor bancario € muito importante para

entender a cadeia de valor do setor bancéario (TECHNOFUNC, 2022). As principais atividades

operacionais bancérias, segundo TechnoFunc (2022) sdo:

Aceitacao de depositos: 0s depositos sdo a base das operacdes de empréstimo, uma vez
que os bancos sdo tomadores e credores de dinheiro. Como tomadores, eles pagam juros
e, como credores, concedem empréstimos e recebem juros. Esses depdsitos séo
geralmente tomados por meio de conta corrente, conta poupanca e depositos fixos.
Empréstimo de fundos: a segunda grande atividade dos bancos é conceder
empréstimos e adiantamentos com o dinheiro recebido por meio de depositos. Esses
adiantamentos podem ser feitos na forma de saques a descoberto, créditos em dinheiro,
desconto de duplicatas, empréstimos a prazo, créditos ao consumidor e outros
adiantamentos diversos.

Compensacdo de cheques: o cheque é um instrumento negociavel e amplamente
utilizado. Os cheques sdo usados para facilitar o comércio e 0s negocios por meio de
endossos e retirada de dep6sitos. E 0 meio de troca mais conveniente e barato e que no
requer o movimento real de dinheiro de uma parte da transagéo para outra.

Remessa de fundos: os bancos também facilitam a transferéncia de fundos de um lugar
para outro, aproveitando a rede de agéncias que estdo interligadas entre si. O banco
ganha comissdo por meio de encargos bancarios nas transferéncias. O banco emite um
saque do valor em sua prépria agéncia, que pode ser creditado em outra conta, e que
pode estar em agéncias ou bancos diferentes.

Cofres e armarios seguros: os armarios e cofres bancarios sdo uma opcao para guardar
valores e documentos importantes. Cada armario € operado por uma combinacao de dois
conjuntos de chaves, uma para o cliente e outra para o banco. O armario s6 pode ser
aberto se forem utilizadas ambas as chaves. Os bancos cobram taxas nominais para
fornecer a instalagdo do armario.

Servicos de pagamentos de contas: 0s bancos tambem oferecem servigos relacionados
ao pagamento de contas, pagamento de prémios de seguro, cobranca de dividendos, etc.
Os pagamentos recorrentes podem ser automatizados para pagamento usando as

facilidades oferecidas pelos bancos modernos.
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Acesso a operacles bancéarias via internet: o crescimento da internet e do comércio
eletrénico transformou o setor bancario, e os clientes estdo migrando rapidamente de
agéncias bancarias para bancos virtuais. Os usuérios com internet no computador ou no
celular podem se conectar ao site do banco e aproveitar uma variedade de servicos e
funcBes bancéarias. Esses servicos reduzem os custos de transacdo e aumentam a
facilidade e a velocidade do fluxo de transagdes.

Cartdes de crédito e débito: os cartdes de credito emitidos pelos bancos sdo outra
forma de empréstimo. Oferecer cartdo de crédito é uma forma lucrativa de empréstimo
para os bancos, e que se expandiu bastante nos Gltimos anos. As pessoas compram coisas
com crédito e mantém as mercadorias em movimento e a manufatura produzindo a um
ritmo mais rapido do que se as transa¢oes estivessem ocorrendo em dinheiro.

Servicos bancarios no exterior: os bancos oferecem servicos financeiros, como contas
de pagamento e oportunidades de empréstimo, para clientes estrangeiros. Esses clientes
estrangeiros podem ser pessoas fisicas e juridicas. Embora cada banco internacional
tenha suas proprias politicas, a maioria oferece diversos produtos e servicos para atender
as necessidades de sua clientela internacional.

Gestdo de patrimonio: os servigos de gestdo de patrimonio oferecidos pelos bancos
incluem uma gama de servicos e produtos financeiros, aliados a servigos de consultoria
de profissionais especializados. Os servicos de gestdo de patrimdnio sdo fornecidos a
clientes ricos e podem estar relacionados a qualquer produto financeiro. O objetivo
desses servicos € aumentar a riqueza do cliente, garantir a posicdo financeira e obter
dinheiro a longo prazo.

Investimentos bancarios: 0s servicos de investimentos bancarios compreendem a
avaliacdo das necessidades de investimento, avaliacdo da estrutura de ativos e 0s
requisitos de gerenciamento de passivos, gerenciamento de carteiras de ativos
financeiros, negociacdo de titulos, renda fixa, commodities e moeda, servicos de
consultoria corporativa para fusdes e aquisi¢des, finangas corporativas e subscricdo de
divida e capital. Os bancos também podem oferecer servicos relacionados a analise de
fluxo de caixa, desenvolvimento de politica de investimentos, construcdo de carteiras,
servigos de custddia e reequilibrio de carteiras, captacdo de recursos e Sservicgos

filantropicos.
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2.5. A estrutura das operagOes bancarias

Segundo a Investopedia (2021), em um nivel conceitual, as operacdes de muitas
empresas sao divididas em partes: o front office, 0 middle office e o back office. O front office
é normalmente composto por funcionérios voltados para o cliente, como os departamentos de
marketing, vendas e servigos. Por ter o contato mais direto com os clientes, o front office é
responsavel por gerar a maior parte das receitas da empresa. O front office conta com o back
office para suporte na forma de recursos humanos, tecnologia da informacéo (T1), contabilidade

e funges de secretariado.

2.5.1. Front office

Segundo o AutomationAnywhere (2022), o front office é o principal responséavel por
interagir com os clientes atuais ou potenciais. Esta divisdo da organizacédo cuida das tarefas de
vendas e marketing, bem como dos servi¢os pos-venda. Os funcionarios do front office
normalmente interagem diretamente e lidam com os clientes e tém a responsabilidade de
receber e processar pedidos, garantindo que estejam satisfeitos com 0s servicos prestados.
Como o front office lida com a satisfacdo do cliente, essa area € a grande responsavel pelo
crescimento das receitas dentro da empresa.

Os departamentos de marketing e vendas usam uma variedade de processos e atividades
promocionais projetados para apoiar o front office. As equipes de marketing geralmente
conduzem campanhas de pesquisa de clientes e conhecem as necessidades dos clientes, ao
mesmo tempo em que incorporam aspectos de relacdes publicas por meio da aplicacdo e
engajamento da marca.

As atividades de atendimento ao cliente auxiliam no acompanhamento dos clientes e na
resolucédo de problemas e sdo outro exemplo perfeito de processos de front office. O suporte
técnico € uma funcdo critica de negdcios que pode impactar diretamente no fluxo de receita da
organizacao e, portanto, é considerado mais préximo de uma atividade de front office do que
de uma atividade de back office.

Segundo o MBA Crystal Ball (2018), o front office pode consistir dos departamentos de
investimentos bancarios, mercado de capitais, gestdo de patrimonio e vendas e negociacao. Os
departamentos de pesquisa de acdes e fusbes/aquisi¢des também sdo considerados front office,

embora ndo tragam receita ou interajam diretamente com os clientes. Eles sdo considerados
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parte do front office, pois trabalham em estreita colaboracdo com os tomadores de decisdes de

investimento que tratam com os clientes.

2.5.2. Back office

Segundo o AutomationAnywhere (2022), o back office é composto pelas partes da
organizagdo que ndo geram receita diretamente para o negocio, mas sdo funcdes administrativas
essenciais que suportam as operacGes comerciais do dia a dia. Os funcionarios nesta secédo
geralmente ndo interagem diretamente com os clientes da organizagdo. A principal
responsabilidade do back office é garantir que todas as operacGes de negdcios sejam realizadas
de forma transparente e eficiente. O back office € composto por departamentos como recursos
humanos, operaces, Tl, contabilidade e Compliance.

Embora algumas organizagdes possam argumentar que a equipe e 0s processos de front
office tém maior prioridade, pois geram receita diretamente para 0s negocios, sem equipes e
procedimentos de back office, a empresa ndo seria capaz de funcionar. Os funcionarios do back
office projetam os sistemas de informatica, mantém os bancos de dados, cuidam das financas
da organizacdo e buscam novos talentos, tornando-os essenciais para a sustentabilidade dos
negocios.

O back office ndo fica necessariamente em segundo plano nos negdcios. Por exemplo, a
maioria dos negdcios online ndo poderia funcionar sem o suporte do departamento de
tecnologia da informacdo. As atividades de back office apoiam o trabalho dos funcionarios do
front e sdo usadas para planejar, monitorar e melhorar as operac6es de neg6cios em andamento.

Segundo o MBA Crystal Ball (2018), o back office esta envolvido em acordos,
liberacbes, manutencdo de registros, contabilidade, recursos humanos, tecnologia e
conformidade regulatoria/organizacional. Ele ajuda as organizacbes a funcionarem sem
problemas e ¢ a “sala de maquinas” de um banco de investimento: os pagamentos sao
processados em liquidacGes; o pessoal do banco recebe seus salarios por meio da contabilidade;
a tecnologia garante que os sistemas funcionem e a conformidade organizacional garante que
os funcionarios ndo negociem titulos proibidos.

Segundo o ICCS (2022), as operacdes de back office sdo a parte mais importante de
qualquer empresa. As operacdes de back office incluem varios procedimentos, como tarefas
contébeis, conformidades regulatorias, manutencédo de registros, liberacoes e as liquidacdes. As
tarefas como gestdo de inventario, entrada de dados, processamento de encomendas sdo

algumas das operac¢des associadas ao suporte de back office.
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2.5.3. Middle office

Segundo o ICCS (2019), o middle office € composto por todas as pessoas nas divisdes
de negdcios que apoiam diretamente o front office. Eles estdo apoiando prontamente as pessoas
que estdo interagindo com os clientes. Os trabalhos de gerenciamento de risco e de
conformidade geralmente sdo considerados no middle office. O mesmo acontece com 0s
trabalhos de financas e contabilidade (por exemplo, controladores de produtos que calculam os
lucros e perdas dos comerciantes). O middle office apoia o front office nas areas de tecnologia,
Compliance, direito e gerenciamento de risco. Ele verifica se 0s negdcios negociados pelo front
office estdo em conformidade com os acordos e rastreia lucros e perdas.

2.6. Caracteristicas do setor de servicos

Um servigo “é qualquer agdo ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulta na propriedade de nada. Sua producdo pode ou ndo
estar vinculada em um produto fisico” (KOTLER, 2006).

Para Dias (2003, p. 106), servigo ¢ um “produto intangivel, podendo ser entendido como
uma agdo ou um desempenho que cria valor por meio de uma mudanca desejada no cliente ou
em seu beneficio”.

Paladini (2019) propde trés definicdes de servicos, uma delas a da NBR 1SO9004-2:
“servigo ¢ o resultado gerado por atividades na ‘interface entre fornecedor e cliente’ e por
atividades internas do fornecedor para atender as necessidades do cliente”. O autor prossegue
afirmando que:

a) as atividades do cliente na interface com o fornecedor podem ser essenciais a prestacao
do servico;

b) aentrega ou uso de produtos tangiveis podem fazer parte da prestacdo do servico;

¢) um servico pode estar vinculado a producéo e ao fornecimento de um produto tangivel.

Os servigos podem ter varios tipos de classificacdes. Albrecht e Zemke (2002), os
classificam considerando o esfor¢o do consumidor para a obtencdo desses servicos:

a) servicos de consumo: sdo os prestados diretamente ao consumidor final. Ainda nesta
categoria eles subdividem-se em:

= De conveniéncia: ocorre quando o consumidor ndo quer perder tempo em procurar a

empresa prestadora de servigos por ndo haver diferencgas perceptiveis entre elas (por

exemplo, sapatarias e empresas de pequenos consertos);
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= De escolha: caracteriza-se quando alguns servigos tém custos diferenciados de
acordo com a qualidade e tipo de servigos prestados. Neste caso o consumidor deve
visitar diversas empresas na busca de melhores negdcios (por exemplo, bancos,
seguradoras, institutos de pesquisa);

= De especialidade: sdo os altamente técnicos e especializados. O consumidor neste
caso fard todo o esforco possivel para obter servigos de especialistas, tais como
médicos, advogados, técnicos etc.

b) servigos industriais: sdo aqueles prestados as organizagdes industriais, comerciais ou

institucionais. Nesta categoria ainda podem ser:

= De equipamentos: sdo servigos relacionados com a instalagdo, montagem de
equipamentos ou manutengdo;

= De facilidade: nesse caso, estdo incluidos os servicos financeiros, de seguros etc.,
pois facilitam as atividades da empresa;

= De consultoria/orientagdo: sdo os que auxiliam nas tomadas de decisdo e incluem

servicos de pesquisa, consultorias e treinamentos.

Paladini (2019), propde que os servigos podem ser classificados pelo volume e pela
variedade em trés grandes categorias: servigos profissionais, lojas de servigos e servicos de
massa.

Os servicos profissionais sdo definidos por Paladini (2019) como “organizagdes de alto
contato com os clientes, despendendo um tempo consideravel no processo de prestacdo do
servico”. As caracteristicas desse tipo de servico, de acordo com o autor, sdo:

a) prestados de maneira a atender as necessidades dos clientes;

b) o cliente participa no processo de defini¢do das especificacdes do servico;

c) os profissionais que atuam na area sdo pagos nem tanto pelo que realizam, mas por seu
conhecimento, habilidade, treinamento, julgamento e criatividade.

As lojas de servigos sao caracterizadas por Paladini (2019) por niveis intermediarios de
contato com o cliente, ou seja, estdo no meio termo entre a padronizagdo e a customizagdo. Os
postos de abastecimento de combustivel sdo um exemplo.

Para Paladini (2019), os servicos de massa compreendem transagcbes com muitos
clientes (alto volume), envolvendo tempo de contato limitado e alta padronizagédo na prestacéo
do servico (baixa variedade). As caracteristicas principais dos servi¢cos de massa, segundo o

autor, sdo:



32

a) essencialmente ndo variavel, a ndo ser por algumas rotas ou escolhas predeterminadas;

b) né&o é flexivel no curto prazo;

c) geralmente o relacionamento ocorre entre o cliente e a organizagdo e ndo com um
individuo;

d) devido ao alto volume de atividades e de tarefas repetitivas e padronizaveis, 0s
profissionais que atuam na area apresentam pouco conhecimento e baixa necessidade

de crescimento.

Kotler (2000), aponta quatro principais caracteristicas dos servigos: a intangibilidade, a
inseparabilidade, a variabilidade e a perecibilidade:

a) Intangibilidade: os servicos sdo abstratos e intangiveis, pois ndo garantem ao
consumidor a sua posse, apenas 0 seu consumo. O servico ndo pode ser experimentado
antes de ser adquirido, em outras palavras, o conhecimento pelo cliente somente ocorre
quando o servico é prestado. Para Vieira (2000), existe a “auséncia de transferéncia de
propriedade na transagao”.

b) Inseparabilidade: em um servico, ndo é possivel estabelecer uma dissociacdo entre a
producdo e o consumo dos servi¢cos, como se faz com produtos fisicos que séo
produzidos, armazenados, transportados e posteriormente adquiridos e consumidos. Ou
seja, a producdo e 0 consumo, no caso dos servicos, sdo simultdneos. Na mesma linha
de pensamento, Caetano e Rasquilha (2010) afirmam que “o momento de produgdo
ocorre a0 mesmo tempo que o de consumo”.

c) Variabilidade: os servigos apresentam grau elevado de variabilidade, pois dependem
de quem os realiza, assim como onde e quando sao realizados, tornando-se um desafio
estabelecer um padrédo que assegure qualidade e identidade aos servigos prestados.

d) Perecibilidade: considera que 0s servi¢os sdo pereciveis, ou seja, deixam de existir num
determinado periodo. No caso dos servi¢os o consumo deve ser imediato ja que servigos

ndo podem ser armazenados para uso posterior.

2.6.1 Dimens0es de avaliacdo da qualidade em servicos

Segundo Toledo et al (2013), o conceito de qualidade € subjetivo e de dificil
operacionalizacdo para todas as empresas. E subjetivo porque aquilo que é um bom servigo para
uma pessoa, pode ndo ser para outra. Além disso, qualidade de servigo ndo deve ser entendida

como um conceito Unico. As caracteristicas de qualidade do servi¢o sdo muitas e de diversos
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tipos. Como existem inmeras caracteristicas, elas podem ser agrupadas por similaridade em
dimensdes da qualidade.

As dimensdes da qualidade em servigo sdo o conjunto de caracteristicas do servico, que
compdem um aspecto da qualidade. As dimens@es sao formadas em funcao da similaridade das
caracteristicas do servico e de sua contribui¢do para a qualidade do servico.

Essas dimensbes da qualidade nos servigos funcionam também como critérios de
avaliacdo, pois refletem os fatores que os clientes levam em consideracao para a avaliacdo do
servico, determinando a sua satisfacdo. Portanto, os clientes utilizam essas dimensfes ou
critérios de avaliacdo para fazer julgamentos sobre a qualidade dos servicos.

Toledo et al (2013), definiu 9 critérios ou dimensdes de avalia¢do de qualidade:

1. Consisténcia: representa a capacidade da empresa em repetir o processo de prestacéo, e
consequentemente seu resultado, isento de grandes variagdes. Assim, cria-se um padrao
de atendimento que resulta na conformidade dos servigos produzidos.

2. Tempo de atendimento: refere-se a habilidade da empresa em atender seus clientes em
tempo apropriado. Os clientes sdo colocados em situacGes altamente estressantes
guando sao obrigados a esperar demasiadamente pelo atendimento, o que contribui para
a formacédo de uma imagem negativa.

3. Atmosfera: esta dimensdo ndo se preocupa com o fator tempo, mas com a cordialidade
do atendimento. Nos servicos de alto contato, principalmente, a amabilidade, a educacéo
e a presteza dos empregados sdo fundamentais para dar seguranca e prazer ao cliente.

4. Canais de atendimento: avaliam a facilidade que o cliente tem para entrar em contato
com a empresa de servico. As possibilidades de acesso sdo amplas, nao se restringindo
a prépria presenca do cliente na empresa, podendo ser efetuadas através de contato
telefénico, servicos de entrega e sistemas informatizados (internet, fax, modem, e-mail).

5. Custo: corresponde ao gasto financeiro do cliente ao adquirir o servico.

6. Tangiveis: propiciam o fornecimento de evidéncias fisicas do servigo ou do sistema de
operacdes (instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal e outros consumidores).

7. Seguranga: como os clientes sentem um alto risco ao comprar um servico, essa dimenséo
representa a capacidade da empresa em baixar essa percepcao de risco e a habilidade de
transmitir confianca aos consumidores.

8. Competéncia: consiste na habilidade e no conhecimento da empresa de servigos.
Geralmente, esse critério é bastante valorizado pelo cliente, que busca no fornecedor

um know-how de que nao dispoe.
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Flexibilidade: representa a habilidade de adaptar-se rapidamente a novas configuracoes
ambientais, como mudancas nas necessidades dos clientes, a introdugdo de inovagtes

tecnoldgicas no processo e nos estilos de gerenciamento.

2.7. Lean

Lean é uma palavra com origem na lingua inglesa, que significa enxuto. A metodologia

Lean tem sido aplicado em diversos setores, se mostrando eficaz ao focar na melhoria dos

processos e eliminacdo de desperdicios com o objetivo principal de reduzir custos (VIZIOLI,

2019).

2.7.3. Os principios basicos do Lean

Womack e Jones (1996) sdo os responsaveis pela definicdo dos 5 principios basicos do

Lean, que norteiam qualquer processo que pretenda colocar o Lean na pratica. Os principios

sdo:
1.

Especificar o valor: identificar o que o consumidor quer e pelo que ele vai pagar. 1sso
requer uma compreensao precisa das necessidades especificas do consumidor. O valor
sO € significativo quando expresso em termos de um produto especifico (um bem ou
servico, e as vezes ambos simultaneamente). Para Hines e Taylor (2000), o valor das
atividades séo classificadas em 3 categorias. A primeira sdo as atividades que agregam
valor, ou seja, as atividades em que o cliente esta disposto a pagar. A segunda sdo as
atividades que ndo agregam valor, onde o cliente ndo esta disposto a pagar, devendo ser
eliminadas. A terceira sdo as atividades necessarias e que ndo geram valor. Essas sdo
necessarias para a composicdo do produto ou servigo, mas devem ser frequentemente
analisadas para que sejam reduzidas ao minimo.

Mapear e entender o fluxo de valor: o fluxo de valor é um conjunto de atividades que
devem ser realizadas corretamente em uma ordem especifica para produzir o produto
ou servico que o cliente deseja. O objetivo € usar a visdo de valor do cliente como ponto
de referéncia e identificar todas as atividades que contribuem para esse valor. Com isso,
é possivel identificar cada passo das tarefas que ndo agregam e prejudicam o valor e

encontrar formas para elimina-las ou reduzi-las.
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3. Criar ou melhorar o fluxo no sistema: depois da remoc¢éo dos desperdicios no fluxo de
valor, a proxima etapa é garantir que o fluxo das atividades remanescentes ocorra sem
interrupcdes ou atrasos. O fluxo continuo faz com que exista uma progressiva realizacao
de tarefas, desde o inicio de uma tarefa até a entrega ao cliente, sem interrupgdes e
desperdicios no processo.

4. Estabelecer a produgdo puxada: o estoque é considerado um dos maiores desperdicios
de qualquer sistema de producdo. Um sistema de producéo puxada tem como objetivo
colocar um limite dos itens em estoque e de trabalho em processo (WIP — Work in
Process), garantindo que os materiais e informagdes necessarios estejam sempre
disponiveis para um fluxo de trabalho sem interrupc¢des. O valor puxado pelo cliente
dentro do sistema de producdo mostra que nada € produzido pelo fornecedor sem que
os clientes sinalizem a necessidade.

5. Buscar a perfeicdo: os desperdicios séo evitados através da adogdo dos passos 1 a 4
anteriores, no entanto, o quinto passo, de buscar a perfeicdo € o mais importante entre
eles. Isso torna o pensamento Lean e a melhoria de processos parte da cultura
organizacional. Cardoso (2017), afirma que cada funcionario deve se esforcar para
garantir a perfeigdo ao entregar os produtos com base na necessidade do cliente. A
empresa deve ser uma organizagdo que aprende e sempre encontra maneiras de melhorar

um pouco a cada dia.

2.7.5. Desperdicios

A Toyota compreendeu que muito dos custos da producdo em massa sdo gerados por
atividades que ndo agregam valor ao produto na visao do cliente, e que deveriam ser eliminadas
sempre que possivel. Quando ndo eliminadas, devem ser reduzidas ao minimo. Estas atividades
geram custo e ndo geram valor, e seguindo o0 pensamento Lean, sdo denominados
“desperdicios” (OHNO, 1997).

Ohno (1997), descreveu os 7 principais tipos de desperdicios:

1. Desperdicio de superproducdo: é a produgdo dos produtos acima da demanda do
mercado ou daquilo que é vidvel comercializar. Um dos mais prejudiciais as empresas,
pois pode ocultar outros desperdicios na producéo, e por isso € um dos mais dificeis de
se eliminar. A superproducdo antecipa a producdo de produtos ainda ndo vendidos,
gerando custos desnecessarios com insumos e estoques, além da incerteza de sua

comercializacdo antes de sua depreciacao.
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Desperdicio de processamento: ocorre quando as tarefas que sdo executadas pelas
maquinas ou pelo homem nédo agregam valor final ao produto. Sdo desnecessarias para
atingir um nivel minimo de qualidade exigido pelo cliente.

Desperdicio em transporte: movimentacdo desnecessaria de insumos, equipamentos,
informagdes e ferramentas, devido a ma gestdo do fluxo de producgdo, desorganizagédo
do ambiente de trabalho, tamanho da féabrica e distancia dos fornecedores da linha de
producao.

Desperdicio de tempo disponivel (espera): ocorre quando pessoas ou maguinas
precisam esperar insumos ou informacdes para comecarem a trabalhar. Ocorre também
quando o operador fica “vigiando” a maquina enquanto a maquina realiza uma operagao
automaticamente. A falta de planejamento da equipe de mao de obra ou para compra de
material de trabalho e da execuc¢éo de atividades na linha de producéo séo exemplos de
como acontece este tipo de desperdicio.

Desperdicio de estoque: este é caracterizado pelo excesso de matéria-prima, ou volume
elevado de materiais em processo ou até mesmo produtos acabados, ocasionando custos
de manutencdo e armazenamento desnecessarios. O excesso de estoque também impede
a descoberta mais eficaz de problemas decorrentes do processo.

Desperdicio de produtos com defeito (retrabalho): fabricacdo de produtos com o nivel
de qualidade menor que o exigido pelo cliente e defeituosos e que exigem retrabalho ou
sdo sucateados. Esse tipo de desperdicio exige que a empresa fabrique um novo produto
para atender 0s requisitos basicos, ocasionando em um maior custo no produto, além do
impacto negativo na imagem da empresa para os clientes.

Desperdicio de movimento: perda de tempo por movimentos excessivos e
desnecessarios das pessoas e dos equipamentos ao longo do processo de producdo para
a execucdo das suas atividades (busca de ferramentas, busca de materiais, autorizagdes

e falhas no layout da fabrica).
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2.8. Lean em ambientes ndo fabris

Quando os principios da producdo enxuta sdo aplicados ou relacionados a atividades
ndo-fisicas, ou atividades que estdo focadas no fluxo de informacdo e conhecimento, da-se o
nome de Lean Office.

Segundo Tapping e Shuker (2010), o Lean Office consiste na adaptacéo das ferramentas
e praticas Lean para as areas administrativas, com o objetivo de reduzir ou eliminar desperdicios
nos processos e nos fluxos de informacao.

Os ambientes administrativos estdo repletos de atividades que desperdicam tempo e
esforco, e por isso, a melhoria nesses processos afeta positivamente todos os niveis das
organizagbes (HULS, 2005). Como nas areas administrativas as atividades estdo relacionadas
a geracdo e manipulacdo de informacdes, que sdo de natureza intangivel, a identificacdo das
perdas fica mais dificil e complexa (OLIVEIRA, 2007).

No Quadro 1, pode ser observado um paralelo das caracteristicas dos principios do Lean

Manufacturing e do Lean Office.

Quadro 1 — Comparativo dos principios entre o Lean Manufacturing e o Lean Office

o Metodologia
Principio : -
Lean Manufacturing Lean Office
1) Valor V|s_|v_e | em cada passo; objetivos Dificil de enxergar; objetivos mutantes
definidos
2) Cadeia de Valor | Itens, materiais, componentes Informagdes e conhecimento

InteracGes planejadas deverdo ser

3) Fluxo de Valor | InteracOes séo desperdicios -
eficientes

4) Producéo

Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da empresa
Puxada

Possibilita a repeticdo de processos | O processo possibilita melhoria

5) Perfeicdo Mo
sem erros organizacional

Fonte: Adaptado de Lareau (2002).

Os objetivos principais do Lean Office, segundo Lago, Carvalho e Ribeiro (2008) e
Evangelista, Grossi e Bagno (2013), sédo: reduzir os custos, eliminar as atividades que sao
desnecessarias e ndo agregam valor aos processos, aumentar a produtividade, utilizar da melhor
forma a area de trabalho e melhorar a eficiéncia das fun¢des administrativas. Os autores também
relatam as principais dificuldades e barreiras que existem para aplica¢do do Lean em ambientes

administrativos: monitoramento e controle das informacdes, incentivar as pessoas dos setores
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administrativos que os processos podem ser melhorados e fazer com que os profissionais
percebam a necessidade da mudanca.

Segundo Hines et al (2000), apenas 1% das informacgdes geradas no ambiente
administrativo sdo atividades de valor agregado, comparado a 5% na industria. Por isso, um
escritorio enxuto, é aquele que elimina ou reduz os desperdicios ligados ao fluxo de
informagdes.

Tapping e Shuker (2003), afirmam que entre 60% e 80% de todos 0s custos envolvidos
para satisfazer a necessidade de um consumidor sdo de natureza administrativa. Portanto, a
aplicacdo dos conceitos do Lean Office pode deixar um servigo mais barato, consequentemente
melhorando a oferta ao cliente.

Freitas et al. (2018) afirmam que a aplicacdo de Lean Office ainda oferece beneficios de
aprendizado para as pessoas e para as organizacdes, jA que as mudancas organizacionais
decorrentes da abordagem afetam os controles e as rotinas de trabalho, alterando as maneiras
de como as pessoas realizam as suas tarefas, fazendo com que elas adquiram experiéncia e
conhecimento.

A identificacdo de desperdicios em ambientes administrativos ndo é tdo imediata quanto
a identificacdo dos desperdicios nas féabricas, dada a intangibilidade das informagdes e
dificuldade em visualiza-la (OLIVEIRA, 2007).

A eliminac&o dos desperdicios € um aspecto fundamental dentro da filosofia Lean. Huls
(2005) afirma que as fontes dos desperdicios em ambientes administrativos estdo mais
relacionadas a comunicacdo ineficaz, falta de conhecimento ou de treinamento, fluxos de
processos desorganizados e deficientes, redundancia de arquivos e sistemas com a mesma
informagao, excesso de arquivos impressos e transferéncia de informagdes e retrabalhos. Huls
(2005) ainda considera que a implementacdo do Lean Office € justificada nas situacdes em que
as organizacgdes apresentam os seguintes tipos de problemas:

1. Necessidade de reviséo dos processos;

Falta de padronizagao nos processos;

Falta de aplicacdo de boas praticas nos processos;

Falhas na comunicacao;

2
3
4. Processos que nao possuem um “dono”;
5
6. Retrabalhos constantes;

7

. Tendéncia em tomar decisdes politicas;
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8. Empregados que ndo compreendem suas funcées nas tarefas, realizam horas-extras, sao

estressados, reclamam da burocracia, passam muito tempo compilando informacoes,

copiando e arquivando papeis, buscando arquivos, mensagens e encomendas.

McManus (2005) fez uma reinterpretacdo dos 7 desperdicios do Lean que foram

formulados por Ohno (1997) associados com o fluxo de informacédo. O objetivo ndo foi criar

uma lista com todos os desperdicios constantes, mas fazer com que as equipes pensem sobre 0s

desperdicios e utilizem uma linguagem comum para categoriza-los e discuti-los. O resultado é

mostrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Desperdicios associados com o fluxo de informagao

Tipos de x .
bos de Descricao Caracteristicas
desperdicio
~ | Produzir e distribuir mais Criacao de dados e informacdes desnecessarias;
Superproducéo |. ~ L . L X ~
informacdes do que 0 necessario. | Excesso de disseminacdo de informagdes.
L o Atraso na disponibilizacdo de informacdes;
Tempo de Tempo inativo devido a P ¢ ¢
L o ; ~ Retrabalho decorrente da entrega antecipada de
espera indisponibilidade de informacdes. | . ~
informacGes.
. x L. Incompatibilidade das informagdes;
Movimentagdo desnecesséria das Incombatibilidade de softwares-
Transporte informacGes entre pessoas, P e ’
organizagdes ou sistemas Falha de comunicagdo;
g ¢ ' Problemas de seguranca.
. N . Producdo em série desnecessaria;
Processar as informacdes além dos x . . )
Processamento o - Formatacdo excessiva ou personalizada;
requisitos exigidos. . ~
Excesso de iteragdes.
~ x x Falta de controle;
Informacgoes que ndo estdo em uso . .
? Excesso de informagdes;
Estoque ou que sdo usadas ao longo da - ; ]
- Recuperacdo complicada;
realizagéo do trabalho. N .
Informagdes desatualizadas e obsoletas.
Movimento Movimentagdo humana Falta de acesso direto as informacoes;
desnecessaria. Tramitacdo de informagdes ao longo do processo.
Pressa;
~ s o Falta de comentérios, testes, verificacdes;
Producéo Relatorios, informacdes e dados ; «
: ~ Falta de interpretacdo (entrega de dados brutos
defeituosa erroneos.

guando informac@es ou conhecimento séo
Necessarios).

Fonte: Adaptado de McManus (2005).
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Tapping e Shuker (2010), concluem que os desperdicios nas areas administrativas sao

mais graves que os processos de fabricacdo. Também fizeram uma releitura dos desperdicios

em escritérios com base em Ohno (1997), que pode ser visto no Quadro 3.

Quadro 3 — Desperdicios em escritorios

Tipo de desperdicio

Situacdes tipicas em escritorios

Superproducéo

Excesso de documentos e informagdes.

Tempo de espera

Espera por documentos, pessoas, assinaturas, maquinas, informacoes,
telefonemas e suprimentos.

Armazenamento tempordrio ou em locais distantes de materiais,

Transporte - . ~
P suprimentos, documentos e informagdes.

Atividades redundantes, tais como: verificagdo do trabalho de outra pessoa,

Processamento S x e .
excesso de revisdes e obtencdo de multiplas assinaturas.

Estoque Arquivos desnecessarios, coOpias de documentos desnecessarios e
suprimentos extras.

Movimento Layout de escritdrios e processos de trabalho ineficientes.

Producéo defeituosa

Perdas de produtividade ocasionadas por retrabalhos e correcdo de
documentos.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Liker (2004) também considera um oitavo desperdicio e o chama de desperdicio da

atividade dos funcionarios. E o tempo em que as organizacdes perdem com ideias, habilidades,

melhorias e oportunidades de aprendizagem por ndo envolver ou ouvir seus funcionarios nos

processos.

Lareau (2002), também apresentou uma lista extensa de desperdicios que podem ser

encontrados em ambientes administrativos. O autor dividiu os tipos de desperdicios em duas

classes: desperdicios de superficie e desperdicios de lideranca.

Os desperdicios de superficie identificados pelo autor estdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Desperdicios de superficie (Continua)

Desperdicio de
superficie

Descricéo

Desalinhamento | Esforgo desperdicado ao realizar trabalhos que perseguem objetivos diferentes e que necessitam

de objetivos | de correcdo posterior, assim como o todo o esforgo gasto para corrigi-lo.

Alocacdo

Desperdicio que envolve toda a realizacéo de tarefas que ndo ira apoiar nenhum fluxo de valor, ou
seja, cuja realizacdo € desnecessaria.
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(continua)
Desperdicio de X
< Descricao
superficie
Espera Todo o tempo gasto por pessoas enquanto elas esperam outras pessoas; informagdo, material ou

recursos necessarios ficarem disponiveis para que a tarefa seja cumprida.

Movimentagéo

Todo movimento feito por pessoas para se chegar a algum lugar de interesse ou alcangar algum
recurso necessario para a realizacdo de seu trabalho.

Execucdo sub-6tima de uma tarefa, onde ha uma forma mais eficiente de se realizar a tarefa, com

Processamento .
a mesma qualidade e em menor tempo.
Supervisionar o trabalho de outra pessoa para garantir ou assegurar-se de que ela est& executando
Controle o trabalho da forma esperada sem que essa supervisao gere melhorias de longo prazo e
sustentaveis.
- Toda atividade que é gerada para compensar erros de variabilidade no tempo de execucéo de
Variabilidade
outras tarefas como atrasos.
Alteracio Todas as atividades usadas para executar uma mudanga arbitréria de um processo, sem medir 0s
imprégria efeitos de sua mudanca, e todas as atividades geradas para compensar as consequéncias

inesperadas da alteracéo.

Estratégico

Todo o esforco feito para executar processos cujo objetivo seja 0 ganho em curto prazo em
detrimento a ganhos de longo prazo mais favoraveis aos interesses dos clientes e acionistas.

Confiabilidade

Toda atividade que deve ser executada para corrigir resultados inesperados de processos devido a
causas que nao estdo completamente identificadas.

Padronizacao

Todo excedente de trabalho criado ao usar métodos diferentes para realizar tarefas idénticas.

Sub-Otimizagao

Desperdicio gerado pela execucédo de tarefas semelhantes de forma descoordenada, que
competem entre si, gerando esforco duplicado e/ou um resultado sub 6timo.

Programacdo | Recursos desperdi¢ados devido a uma programacdo mal planejada ou mal executada.
Recursos desperdicados em solugdes informais que sdo criadas de forma paralela ao processo
Solugéo formal constituido, muitas vezes substituindo o processo regente; ou recursos desperdicados em
impropria solugBes informais que entram em conflito com outros processos informais, assim como também
0s recursos desperdicados para corrigir as consequéncias do emprego de tal solucdo.
Fluxo Recursos usados para gerar material ou informacdo que ndo flui, ou seja, que durante seu fluxo

Desbalanceado

passa por periodos de espera para ser processada.

Esfor¢o empregado para identificar atividades mal realizadas somado ao esforco de retrabalhé-

Inspecdo
Peg las.
Erro Todo recurso empregado para realizar novamente uma atividade cuja primeira execugéo resultou
em erro.
Tradugéo Esforco empregado para se transportar informacéo de uma midia ou formato a outro.
Falta de Todo recurso utilizado para compensar a falta de informacges chaves que deveriam estar

Informacdo

presentes.
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Desperdicio de

o Descricéo
superficie
Transporte Esforco necessario para transportar material ou informacao que ndo estdo disponiveis em toda a
Paralelo organizagdo por falta de integragéo entre os departamentos.
Irrelevancia Todo esforgo empregado para gerar e manipular informacéo irrelevante, assim como o esfor¢o
necessario para corrigir os problemas que ela pode causar.
Falta de Todo o esforgo utilizado para criar informacges incompletas e os esforgos em lidar com as suas

acuracidade

consequéncias.

Todos os recursos empregados para executar atividades que estdo sendo realizadas antes que seja

Inventério g . . ~ S !
necessario, assim como todo o material que ndo estd sendo usado ou esperando para ser disparado.

Estoque em R .
Recursos a espera de ser processado pelo processo seguinte.

Processo

ALivo Fixo Recursos presos a equipamento e instalac@es que ndo estdo sendo usados no maximo de sua
capacidade.

Transporte Todo o transporte de material e informacéo, com excecéo daquele usado para entregar produtos

e/ou servigos ao cliente final.

Fonte: adaptado de Lareau (2002).

Os desperdicios de lideranca apresentados pelo autor estdo mostrados no Quadro 5.

Quadro 5 — Desperdicios de lideranca

Desperdicio de

) Descricéo
Lideranca
Foco pode ser entendido como a proporcdo dos esfor¢os da organizagdo que séo
dirigidos para atender aos objetivos criticos que elas tentam atingir. Quanto maior
Foco essa proporcao, maior o foco. Portanto, os desperdicios de foco ocorrem quando a

energia, habilidade e esforgo do colaborador ndo estéo voltados para os objetivos
criticos da organizagdo.

Estrutura procedimentos e normas; comportamentos e expectativas; cargos, papéis e

Estrutura no contexto de desperdicios é o esqueleto da estrutura organizacional da
organizagdo. Desperdicios de estrutura ocorrem quando 0 conjunto de

prioridades ndo estdo alinhados com a diminuicdo e eliminacdo dos desperdicios de
superficie.

Disciplina

Disciplina, neste contexto, é definida como as atividades necessarias para manter a
aderéncia entre as atividades realizadas com as atividades que se esperam que sejam
realizadas. Desperdicios de disciplina sdo os esforgos necessarios para corrigir
falhas geradas por negligéncia/deterioracao de processos.

Propriedade |relacdo ao controle de seu proprio trabalho e ao resultado que seu trabalho gera no

Propriedade, neste contexto, significa o sentimento que o colaborador tem em

seu processo. Colaboradores com sentimentos positivos em relagdo ao senso.

Fonte: adaptado de Lareau (2002).
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2.8.1. Implementacéo do Lean Office

Tapping e Shuker (2010) propdem 8 etapas para a implantacdo e manutencdo dos

principios enxutos nas areas administrativas, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Passos para implementacdo da filosofia Lean em um ambiente administrativo (continua)

Passos Caracterizagao
Todos na organizacdo devem estar comprometidos com a
1° passo: filosofia Lean, sendo que este comprometimento deve ser
Comprometimento estimulado de todas as maneiras pela alta direcdo, por
com o Lean quem o exemplo deve comegar, num amplo processo de
trabalho em equipe.
Valor é aquilo que € produzido em atencdo ao
20 passo: interesse do cliente e o f|lﬂXO de valor pode ser comQreendido
Escolha do fluxo de como as etapas que Serdo adotadas para a  geragéo destg
valor valo_r e de que maneira a troca de ~mformac;oes seré
realizada ao longo do processo de execucdo para atender a
demanda do cliente.
Um dos fatores mais importantes no processo de
implementagdo da filosofia Lean é sua ampla divulgagdo
3° passo: entre todos da organizacdo e de maneira dirigida aos seus
Aprendizado sobre o interesses.  Uma  equipe que recebe formacdo  para
lean internalizar o conceito, as ferramentas para sua aplicacdo e
que tem espaco para sua aplicagdo, tendem a atuar sob
esta Gtica de maneira mais garantida.
E uma forma de representacdo visual da maneira como o fluxo
4° passo: de valor é conduzido atualmente. Em geral, este mapeamento

Mapeamento do
estado atual

¢ feito “de tras pra frente” a partir do ponto mais proximo do
cliente até o inicio de sua execucdo, avaliando todo o fluxo de
informacao e atividades dentro da organizacéo.

59 passo:
Identificacdo de
medidas de
desempenho lean

Proposicdo de medidas que permitam uma comparagdo sobre
a realizagdo de atividades antes e depois da implementacdo
da visdo Lean, que consigam identificar/demonstrar pontos de
desperdicio e sejam de fcil compreensdo e aplicacao.

6° passo:
Mapeamento do
estado futuro

Ap6s o estudo da situagdo  atual, verificados  0s
pontos de desperdicio e compreendido o0s interesses dos
clientes, todos os envolvidos devem participar da proposigédo
de melhorias para o fluxo de wvalor futuro, com foco na
equalizacdo das atividades realizadas e manutengdo de um
fluxo que seja continuo.




(concluséo)

44

Passos

Caracterizagao

7° passo:
Criacéo dos planos
Kaizen

Kaizen é uma palavra de origem japonesa gue significa mudanca para
melhor, ou melhoria. Os planos Kaizen sdo, portanto,
planejamentos de acOes baseadas na necessidade de
implementagdo de melhorias em um fluxo de valor ou
processo, Vvisando incrementar seu valor agregado e o
reconhecimento dos esforcos de todos os envolvidos em sua
obtencé&o.

8° passo:
Implementacéo dos
planos Kaizen

Esse € o passo que colocard a organizagdo nos trilhos rumo
a efetivacdo do sistema enxuto em suas acBes. Ou seja, é a
execucdo das propostas de melhorias ou dos planos
Kaizen, num contexto que envolve trés etapas: preparagao,
implementacdo e follow-up, sendo este Ultimo indicado em
decorréncia da  necessidade de busca constante da
perfeicdo de acBes por meio das pessoas e da propria
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Tapping e Shuker (2010), ainda dizem que para uma iniciativa Lean ser bem-sucedida

deve desempenhar bem 4 funcdes:

1. Comprometer-se verdadeiramente com a melhoria do fluxo de valor;

Entender profundamente a necessidade/demanda do cliente;

2
3. Retratar com preciséo o fluxo de valor no estado atual;
4

Comunicar a todo tempo e com todos os envolvidos no fluxo de valor.

2.9. Métodos, técnicas e ferramentas utilizados em Lean

2.9.1. Mapeamento do Fluxo do Valor - VSM

Rother e Shook (2012) afirmam que, de todas as ferramentas existentes que sao capazes

de auxiliar na descoberta de desperdicios de producdo, a mais popular é o Value Stream

Mappping (VSM), que em portugués significa “Mapeamento do Fluxo de Valor” (MFV).

Marchwinski e Shook (2007) definem o mapeamento do fluxo de valor como um

diagrama simples de todas as etapas envolvidas no fluxo de materiais e informagdes necessarias

para atender aos clientes, desde o pedido até a entrega. Essa ferramenta consiste no desenho de

todos os processos por onde os produtos passam, capturando as informagdes relevantes para o

entendimento deles. Segundo Womack e Jones (1998), mapear a cadeia de valor permite
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analisar e sistematizar o conceito de valor de acordo com a visdo do cliente. Apds 0 mapeamento

de toda extensdo do fluxo, é possivel identificar quais agdes criam valor, as que ndo criam, mas

s80 necessarias, e as acdes que ndo criam valor (desperdicios).

Rother e Shook (2012), apontam os principais beneficios da aplicacdo do MFV:

1. Obtém uma visdo simples e Unica dos processos produtivos, facilitando a identificacdo

de desperdicios (Mapa do Estado Atual);

© 0k~ w N

Prioriza as ac6es de melhoria na cadeia como um todo;

Analisa os impactos das acdes de melhoria, com o ponto de vista do fluxo de valor;
Identifica oportunidades de melhorias nos processos;

Faz o uso de uma linguagem comum para representar 0S processos;

E possivel obter um parametro de medicéo e, assim é possivel realizar um plano de

acao eficaz (Mapa do Estado Futuro).

A ferramenta MFV € essencial para visualizar o sistema de producdo e para que seu

resultado seja satisfatorio é necessario seguir algumas etapas, conforme demonstrado no

Quadro 7.

Quadro 7 — Detalhamento das etapas de implantacdo do MFV

Etapas

Descricdo

1) Sele¢édo da familia de produtos

No inicio do processo de mapeamento da situagdo atual da
empresa, € necessario selecionar o conjunto ou familia de
produtos que serdo analisados no mapa do fluxo de valor.
Deve-se destacar que, num ambiente com muitos produtos,
ndo é vidvel analisar peca a peca, porque uma das
caracteristicas dessa ferramenta é a simplicidade. E
necessario agrupar os produtos em familias.

2) Mapeamento da situagéo atual

Apos identificar as familias de produtos existentes na fabrica,
inicia-se 0 mapeamento. Utilizando um conjunto de icones,
pode-se representar todo o fluxo de processo e informagao
existente na organizacdo. A este mapa inicial, damos o nome
de mapa do estado atual.

3) Mapeamento da situagéo futura

Através do mapa da situagdo atual e seguindo um conjunto de
passos, gera-se um mapa da situacdo futura da empresa, ou
seja, um modelo onde os desperdicios identificados no mapa
da situacdo atual sdo eliminados.

4) Plano de melhorias

Com base no mapa do estado futuro, as melhorias entdo sdo
propostas para a empresa, para que esse estado futuro seja
alcancado. Deve-se destacar que como uma ferramenta de
melhoria continua, 0 mapeamento da situacdo atual e
propostas de melhorias deve ser feito com frequéncia.

Fonte: Adaptado de Rentes et al (2006).
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Para o entendimento completo do mapeamento do fluxo de valor é necessario que sejam

explicados os conceitos de tempo de ciclo, lead time, tempo de espera e valor agregado.

Segundo Tapping e Shuker (2010), os conceitos sdo:

Tempo de Ciclo (TC) ou tempo de processamento — é a frequéncia com que uma peca
ou produto realmente completada em um processo” ou “tempo que um operador leva
para percorrer todos os seus elementos de trabalho antes de repeti-los” (ROTHER e
SHOOK, 2012, p.17). Deve-se entender ainda que, numa atividade ou processo
individual podem existir varios tempos de ciclo. Geralmente sdo medidos em minutos
ou segundos;

Tempo de Ciclo Total (TCT) — é a somatoria de todos os tempos de ciclo dos processos
ou atividades individuais que estdo dentro de um fluxo de valor;

Tempo de Espera (TE) — é o tempo que se gasta aguardando por uma unidade de
trabalho para que o processo adiante esteja pronto para se trabalhar;

Lead Time (TLT) — é a soma do tempo de ciclo total com o tempo de espera total (soma

dos tempos de espera existentes em cada processo dentro do fluxo);

TLT =TET +TCT

Valor Agregado (VA) — é a razdo entre o tempo de ciclo total e o lead time. Este
conceito é obtido em porcentagem e € entendido como: qual a porcentagem de tempo,
dentro do lead time (total do tempo de processamento de um pedido), é gasta em

atividades que agregam valor.

TCcT

A=
v TLT

* 100

E importante destacar que, em ambientes administrativos, existe uma grande dificuldade

em diferenciar materiais e informacdes no fluxo de atividades, ao se comparar com 0S

ambientes fabris. Dessa forma, ao se adaptar o MFV para o ambiente administrativo, €

necessario focar no fluxo de informacdes e planejar a ligacdo das iniciativas enxutas para atingir

o estado futuro planejado, através da captura sistematica dos dados e das suas analises. Isso

resulta na reducdo de custo através da eliminacdo dos desperdicios e a criagdo de fluxos de
trabalho e informaces suaves (TAPPING; SHUKER, 2003).

Peralta et al. (2017), demonstra a aplicacdo do Mapeamento do Fluxo de valor em um

processo administrativo de um 6rgéo publico. A autora segue 0s passos de aplicagdo do MFV,

realizando o desenho do estado atual, mapeando todas as atividades no processo, com
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identificacdo do tempo utilizado nas etapas e quais desperdicios. Em seguida, desenha o estado
futuro com uma visdo para reducédo do lead time do processo e por fim, define o plano de acéo.
Como conclusdo, a autora cita que s6 foi possivel a identificacdo de diversos tipos de
desperdicios através da representacdo grafica de todas as atividades envolvidas no fluxo de

trabalho do processo.

2.9.2. Trabalho padronizado

O trabalho padronizado consiste na definicdo minuciosa dos procedimentos
operacionais de cada um dos processos na fabricagdo de um produto/servico. E um conjunto de
procedimentos sequenciados e com especificagdes precisas que tem como finalidade
estabelecer a melhor préatica de trabalho para cada uma das atividades (GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012).

Segundo Tapping e Shuker (2003), o trabalho quando padronizado gera um fluxo de
trabalho eficiente que:

a) reduz as variagOes nos procedimentos de trabalho;

b) estabelece “melhores” praticas para manter a qualidade dos produtos e servicos;

c) facilita o treinamento;

d) garante seguranca aos funcionarios;

e) ajuda os funcionarios a atender a demanda dos clientes.

2.9.3. Método 5W2H

O 5W2H é uma ferramenta que auxilia na organizacdo e planejamento para implementar
uma solucdo. Por ser de uso simples garante a execucdo das acdes de forma organizada. Esse
nome é devido as iniciais de 5 perguntas iniciadas por W e 2 iniciadas por H, as quais sdo
explicadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Principios do método 5W2H

What O que O que vai ser desenvolvido?
When Quando Quando a acdo serd desenvolvida?

5W Why Por que Por que foi definida esta solucdo? (resultado esperado)
Where Onde Onde a acdo sera desenvolvida? (abrangéncia)
Who Quem Quem serd o responsavel pela sua implantacdo?

oH How Como Como a acdo deve ser conduzida? (passos da acdo)
How Much Quanto Quanto custara?

Fonte: adaptado de Nakagawa (2014).
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2.9.4. Os 5 porqués

Os “5 porqués” foram desenvolvidos por Taiichi Ohno, dentro do STP, durante os
avancos nas metodologias de processo nas fabricas (COSTA; MENDES, 2018). Pereira et al
(2015) sintetiza a aplicacdo da ferramenta dizendo que o principio é perguntar o porqué (no
sentido de razdo, motivo ou causa) da ocorréncia do problema, pois essas perguntas levam a
identificacdo da causa raiz causadora.

A estratégia dos “5 porqués” esta baseada em olhar para algum problema e perguntar o
porqué e o que causou esse problema. A ideia é simples, pois ao perguntar o porqué, é possivel
separar 0s sintomas das causas do problema. Isso € de extrema importancia pois 0s sintomas
frequentemente mascaram os problemas. Ainda é frequente que ao se responder um dos
porqués, é descoberto outro motivo que gera o problema e ¢ gerado um novo “porqué”.
Frequentemente a causa-raiz do problema é encontrada depois de se responder 0s 5 porqués.

Porém, na pratica, é possivel que sejam necessarios mais, ou até menos “porqués”.

2.9.5. SIPOC

O SIPOC (acronimo para Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) € um mapa
que possibilita a visualizagdo do processo estudado e seus principais componentes
(RASMUSSON, 2006). Consiste em 5 colunas onde séo indicados da esquerda para a direita:
os fornecedores envolvidos (suppliers), as entradas necessarias (inputs), o processo em estudo
(process), as saidas dos processos (outputs) e os clientes atendidos pelos processos (customers),

como pode ser visto na Figura 3.

Figura 3 — Estrutura do SIPOC

Suppliers Inputs Process Outputs Customer
(Fornecedores) (Entradas) (Processo) (Saidas) {(Consumidor)
Fornecedor A Recurso C Atividade 1 Saida E Consumidor G
Fornecedor B Recurso D + Saida F Consumidor H
Atividade 2

Atividade n

Fonte: Rasmusson (2006).
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A aplicacdo do SIPOC é muito explorada no planejamento de melhorias de processos
com base nas metodologias como Six Sigma e Lean, e € utilizada tanto na area industrial como
nas areas de servicos e atividades administrativas (KONING; DOES; BISGAARD, 2008).

O SIPOC possibilita visualizar 0s recursos necessarios para execucao dos processos e
onde a maior parte dos esforcos estao localizados. Também é possivel entender o que traz valor
para o cliente, quais insumos essenciais dos principais processos e as partes interessadas do seu

negdcio, através da utilizacdo do SIPOC.

2.9.6. Diagrama de causa e efeito

Também conhecido como diagrama de Ishikawa ou diagrama de espinha de peixe, 0
diagrama de causa e efeito € uma ferramenta utilizada para expor a relacéo entre os resultados
de um processo e as causas gque tecnicamente possam afetar esse resultado (WERKEMA, 2006).
Essa ferramenta € amplamente utilizada em andlises de processos de forma a identificar as
possiveis causas de um problema. O diagrama leva esse nome devido ao seu formato ser

parecido com uma espinha de peixe, como pode ser visto na Figura 4.

Figura 4 — Estrutura do diagrama de causa e efeito

Métodos Matéria-prima M3o-de-obra

V(Causas)

Problema causado
(Efeito)

Magquinas Meio-ambiente Medidas

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

As categorias utilizadas nos eixos devem cobrir todas as possiveis causas relevantes. A

quantidade de categorias comumente utilizada é a de 6 classificagdes:
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Método: analisar os procedimentos ou a forma de como o trabalho esta sendo realizado;
Matéria-prima/material: caracteristicas dos materiais utilizados, sua qualidade, e como
é o fornecimento destes;

Ma&o-de-obra: andlise do treinamento dos operadores, imprudéncias, aderéncia ao uso
dos métodos de trabalho estabelecidos;

Maquinas: inspecao dos equipamentos utilizados, sua manutencao e usabilidade que
podem estar causando falhas na operacao;

Meio-ambiente: causas pelas caracteristicas do ambiente de trabalho (arranjo fisico),
como também por aspectos do clima (calor, frio, poeira);

Medidas/medicao: as medidas e acGes tomadas pela gestdo que podem ser a possivel
causa para 0s problemas.

Porém, o diagrama nédo possui categorias fixas. Qualquer categorizacdo que se estenda

por todas as possiveis causas pode ser usada, principalmente para setores que ndo sdo

produtivos, como por exemplo na area administrativa, que deve focar mais em questdes

estruturais e processuais, ou também, nas politicas adotadas na empresa.

Segundo Werkema (2006), para a execucdo do diagrama, devem ser seguidas as

seguintes etapas:

1.
2.

4.

O primeiro passo é definir o problema a ser estudado e o que se deseja obter.

Estudar e conhecer o processo envolvido atraves de observacao, documentacdo, troca
de ideias com pessoas envolvidas.

Fazer uma reunido com as pessoas envolvidas no processo e discutir o problema, é
importante incentivar todos a exporem suas ideias, fazer um brainstorming.

Apds coletar todas as informacGes, organiza-las em: causas principais, secundarias,
terciarias, eliminando informacdes sem importancia.

Montar o diagrama, e conferir com todos a representacéo da situacao atual.

Marcar aquilo que é mais importante para obter o objetivo que se pretende alcancar.

2.9.7. Brainstorming

Brainstorming é uma técnica popular criada por Osborn em 1957 para gerar ideias

criativas nas organizagdes. Ainda que ndo declarada como uma ferramenta especifica do

ambiente Lean, normalmente ela é utilizada durante os eventos de melhoria.
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Segundo Pereira et al. (2016) o brainstorming pode ser usado tanto na identificagdo dos

problemas como para buscar as causas deles ou ainda para propor melhorias e solugdes desses

problemas em um processo. Para Buchele et al. (2017), a técnica pode ser usada para facilitar a

geracdo de ideias no processo de solucdo de problemas nas organizagdes. Buchele et al. (2017)

estudaram alguns autores e sintetizaram em 8 etapas bésicas, a serem seguidas para a realizacao

de uma sesséo de brainstorming:

1.

Selecéo dos participantes: os participantes devem ser selecionados com base na natureza

do problema a ser resolvido;

Definicdo do problema: o problema a ser debatido deve ser esclarecido aos

participantes;

Tempo: as sessdes devem durar entre 30 e 45 minutos e devem ter um mediador para

conduzir 0 processo;

Preparagdo dos participantes: envio do tema do brainstorming aos participantes para
pensar previamente e orientacdo dos métodos que serdo seguidos.

Execucdo: realizar rodadas consecutivas até que nenhum participante tenha algo a mais

para acrescentar;
Registrar as ideias: registrar todas as ideias através de gravacdes e anotacdes;

Agrupamento de ideias: ideias semelhantes podem ser agrupadas, assim como aquelas

sem importancia ou impossiveis de se realizar devem ser descartadas;

Selecdo: as ideias devem ser selecionadas com base em critérios para atender aos

objetivos do problema.

2.9.8. Gréafico de Pareto

O gréfico, ou também diagrama de Pareto, conforme ilustrado na Figura 5, é um grafico

composto por barras que representam a frequéncia de ocorréncia disposta em ordem decrescente

de relevancia. Este grafico proporciona uma representacdo visual dos fatores mais

significativos, destacando aqueles que sdo verdadeiramente pertinentes para uma analise
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009)
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A principal finalidade do grafico de Pareto reside na priorizacdo de atividades,
permitindo a concentracdo dos esforcos de melhoria nas causas mais relevantes. E comum
observar que aproximadamente 80% dos problemas derivam de apenas cerca de 20% das
potenciais causas. Essa caracteristica se revela extremamente Util, considerando a existéncia de
recursos limitados para a resolucdo de problemas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009)

Figura 5 — Grafico/Diagrama de Pareto

Pareto - Tipos de Problemas
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mm Tipos de problema == Frequéncia

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

2.10. LEAN OFFICE EM INSTITUICOES FINANCEIRAS

Para dar um maior embasamento teorico a esta pesquisa, foi realizada uma busca na
literatura existente em bases como “Web of Science”, “Scopus” e “Capes Periddicos” sobre
artigos que trazem a tematica “Lean” em ambientes gerais de instituicdes financeiras. A
literatura retornou com poucos artigos, o que confirma a necessidade de mais estudos e
aplicacdes de melhoria continua no campo das instituicdes financeiras. Abaixo estdo 0s resumos
dos artigos encontrados.

Romero-Romero e Castro-Rangel (2020), propuseram melhorar os tempos de resposta
de crédito pessoal de uma instituicdo bancaria aplicando a metodologia Lean Six Sigma,
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utilizando o método DMAIC. Para a identificagdo do problema principal na fase de definicao,
foram utilizadas uma Matriz de Priorizag&o de Problemas e o diagrama de processo. Na fase de
Medicdo, o desempenho do processo foi quantificado por meio do Mapeamento do Fluxo de
Valor, Diagramas de Causa-Efeito e Diagramas de Pareto. Na fase de Andlise, as causas-raizes
foram identificadas por meio da analise de dados e analise de variancia no processo. Nas fases
de Melhorar e Controlar, foram utilizadas ferramentas como Brainstorming, Delineamento de
Experimentos e Testes de Erros para analise de processos e analise de dados. Com a
implementacao das melhorias, os resultados foram: reducdo de tempos de resposta em 56%,
reducdo de atividades de processo em 14%, reducdo de tempos nas rotas de abastecimento de
materiais em 83%, reducdo no tempo de espera para ser avaliado um aplicativo em 99% e o
custo anual para executar o processo de avaliagdo centralizado foi reduzido em 61%. Os autores
também salientam que as entidades bancarias no Peru ndo costumam usar metodologias para
melhorar seus processos e, portanto, incorporar o LSS nas instituicdes bancérias se torna uma
vantagem competitiva, e que deve ser replicada para outros produtos financeiros.

Estremadoyro et al. (2019), estudam uma entidade financeira que apresentou problemas
devido aos altos tempos de espera e altos tempos de operacdo no processo de liberacdo de
crédito. O diagnostico foi feito utilizando cronoanalise e analise de rotas. Para a melhoria foi
utilizada a metodologia Lean Service. Foram elaboradas as matrizes QFD para identificar o
valor na viséo do cliente, VSM, distribuicdo das atividades por tipo de agregacdo de valor
(agrega, ndo agrega). Foi realizado um diagrama de Pareto com os principais originadores de
atividades que ndo agregam valor ao produto. Também foram elaborados planos de atividades
padronizados e implementados controles de gestdo visual. Como resultados, ao aplicar as
melhorias mencionadas, as rotas foram reduzidas em 75%, para que os clientes pudessem se
localizar mais rapido, reduzindo o tempo total de espera. Também foram reduzidos o tempo
para liberacdo dos empréstimos com boletos em 57%, reduzido o tempo de armazenagem em
23%, 0 que permitiu maior disponibilidade dos colaboradores da plataforma. O tempo de
processamento interno de empréstimos foi reduzido em 32 minutos e tempo de desembolso do
empréstimo em 8 minutos, o que agilizou a entrega do empréstimo ao cliente, melhorando a
competitividade da empresa.

Os autores também dizem que as instituicdes especializadas em microfinancas
geralmente nédo aplicam metodologias de melhoria em seus processos, por isso a implantagdo
de Lean Service se torna uma vantagem competitiva da empresa em estudo, salientando que a

mesma que deve ser replicada para outros processos.
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Sunder et al. (2019) estudam a aplicagdo de Lean Six Sigma em dois bancos, em dois
estagios: no primeiro sdo analisados os tipos de projetos Lean Six Sigma que poderiam ser
aplicados e no segundo a identificacao das oportunidades de melhoria através do engajamento
com os clientes. Como base, foi utilizada a metodologia DMAIC, e durante a aplicacéo, foram
realizados estudos de capabilidade do processo, graficos de Pareto e utilizacdo de diagrama de
causa e efeito e 0s “5 porqués”. Com as melhorias realizadas, o impacto no resultado final do
projeto foi uma economia recorrente de aproximadamente US$560000 por ano. Os autores
também salientam que uma vez que a probabilidade de ocorréncia de defeitos & maior e as
correspondentes consequéncias e impacto nos negdcios sao criticas em bancos de
consumidores, a necessidade de aplicagcdo de projetos LSS merece destaque. Quando usado
como uma pratica de melhoria de opera¢des, 0 LSS se torna muito util em empresas do setor
financeiro, pois cada defeito pode ter um impacto financeiro significativo, levando a
insatisfacdo do cliente e prejudicando a reputacdo do banco. O LSS também permite construir
e reter relacionamentos com os clientes, oferecendo servigos sem defeitos.

Hidayati et al. (2019) apresentam um projeto de melhoria no processo de aplicacdo para
obtencdo de crédito através do mapeamento do fluxo de valor e identificacdo das atividades que
ndo agregam valor. Para a identificagcdo das causas dos problemas foi realizado um diagrama
de causa-efeito. Os autores concluem que apos a aplicacdo das metodologias, o tempo total do
processo foi reduzido em 50%.

Thomas e Saleeshya (2019) conduziram um estudo de caso em bancos da India através
de um questionario modelo para determinar quais os facilitadores para implementacdo do Lean
Manufacturing. Os facilitadores s&o priorizados com base no percentual de importancia que
eles representam no setor bancario. Este modelo foi feito sob medida e permite a configuragéo
mais facil para implementar o Lean Manufacturing em qualquer instituicdo financeira na india.
A implementacdo desse modelo proposto em uma das filiais de um banco gerou uma reducéo
significativa no lead time do processo melhorando a eficiéncia operacional.

O estudo revelou gque o setor bancario prové um ambiente fértil para a aplicacdo do Lean
Manufacturing como uma metodologia de melhoria continua, pelo fato de que o setor é intenso
em volumes com a complexidade dos produtos crescendo continuamente. Varios problemas
persistentes no setor bancario foram revelados apds o estudo, como alta carga de trabalho,
reclamacdes dos clientes e insatisfacdo com relacdo ao tempo perdido com esperas. As
conclustes do estudo abrem caminho para que o setor bancério garanta uma maior eficiéncia
operacional em varios processos bancarios usando a abordagem baseada no Lean

Manufacturing. O modelo criado pelo estudo pode ser usado como uma ferramenta para o setor
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bancério melhorar seu lucro e a satisfacdo do cliente, de modo a se sustentar no competitivo
mercado global.

Indah et al. (2018) utilizam o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) para encontrar
0s principais causadores de desperdicio na atividade de desembolso de empréstimos aos
consumidores. O resultado do FMEA mostra o tempo necessario para o desembolso devido ao
processo de verificacdo que € repetitivo e o tempo de espera para processar os documentos. O
artigo classifica as atividades do processo de desembolso de crédito nas categorias: agregam
valor, ndo agregam valor e desperdicio.

Tamtam e Tourabi (2018) apresentam uma metodologia para avaliacdo do nivel de
maturidade de aplicacdo das metodologias do Lean Service em bancos marroquinos, através de
um questionario qualitativo. O questionario foi aplicado em quatro bancos e mostrou uma forte
maturidade de aplicacdo nos bancos estudados, porém, em diferentes niveis. A diferenca dos
niveis de maturidade permitiu a classificacdo dos bancos em categorias, dos menos maduros
aos mais maduros. A principal contribui¢do do artigo é o desenvolvimento desse modelo de
medicdo de maturidade de aplicacdo do Lean Service. O modelo pode ser utilizado por
profissionais e gerentes que queiram medir a aplicacdo do Lean Service em suas agéncias
bancérias.

Putri et al. (2018) pesquisam como o Lean Six Sigma pode trazer recomendacdes para
minimizar os 7 tipos desperdicios que estdo relacionados com aspectos humanos no setor
bancario. A pesquisa utilizou como base 0 DMAIC e foi realizado um questionario para a
definicdo do nivel Sigma dos defeitos nos servigos do banco. As atividades foram analisadas
através das cameras de seguranca e foram classificadas com movimentos necessarios e
desnecessarios, bem como os tempos de espera. Através do brainstorming foram elaboradas 6
propostas de melhorias dentro dos “5 porqués” e FMEA elaborados nas fases de melhorias.

Abinaya e Shuresh (2016) analisam os principais fatores das praticas Lean em bancos.
O artigo utiliza uma abordagem de Modelagem Interpretativa Estruturada (uma metodologia
para identificar relagdes entre itens, que definem um problema ou uma questao) para identificar
a relacdo entre os fatores e o seu grau de influéncia nos processos bancérios. O modelo criado
pelos autores ajuda na identificacdo dos principais fatores que ajudam na implementacdo do
Lean nos bancos, e ajuda a gestdo a tomar uma atitude correta para a implementacéo do Lean
ser bem-sucedida. O modelo trouxe como principal fator ter uma diretoria enxuta como o de
maior importancia, seguido de: gestdo de processos e melhoria continua, planejamento de

atividades e comunicagao e coordenagéo enxutas.
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Sunder (2016) apresenta um artigo mostrando a importancia da aplicagdo de Lean Six
Sigma no setor bancério através de uma pesquisa-acao. A pesquisa foi realizada em um banco
do varejo, e utilizou DMAIC, estudos de capabilidade do processo, graficos de Pareto e
diagramas de causa-efeito. O autor ressalta que o Lean Six Sigma contribui bastante com as
atividades financeiras e bancérias em agéncias offshore pois cada defeito ou falha pode ter um
impacto financeiro significativo, causando insatisfacdo dos clientes e prejudicar a imagem geral
da instituicdo. Por isso, o0 Lean Six Sigma constroi e mantém as relagdes com os consumidores
com os bancos através da entrega de praticas zero-defeitos.

Wang e Chen (2010) trazem em seu artigo um projeto de aplicacéo préatica de melhoria
na gestdo de capital e atendimento ao cliente em um banco através do Lean Six Sigma. Os
autores aplicam o DMAIC, VSM, estudos de capabilidade dos processos, diagrama de Pareto
dos principais fatores causando desperdicio nas operacdes e brainstorming. Os autores também
salientam que para o Lean Six Sigma funcionar, os gestores de todos 0s niveis da empresa devem
se comprometer e investirem recursos para iniciar, promover, atualizar e suportar o programa.
Em outras palavras, prover treinamento, recursos, conhecimento e autoridade para resolver 0s
problemas é crucial para o sucesso de um projeto Lean Six Sigma. Como resultado do projeto,
foi eliminado o desperdicio de tempo na abertura de contas, mudanga na cultura da empresa e
criagdo de uma estrutura para iniciar e sustentar maiores performances e lucros. O projeto
aplicado trouxe um retorno financeiro de US$828000 para o banco estudado.

Khan et al. (2019) realizaram um estudo de caso para medir a extensdo da aplicacdo do
Lean no setor bancario no Paquistdo, através da realizacdo de um questionario, realizando
entrevistas com diretores de bancos. O estudo conclui que o setor bancario no Paquistdo esta
no inicio da implementacéo das préaticas Lean e existe uma grande oportunidade para os bancos
melhorarem suas operacdes. Os autores ressaltam que os bancos tém buscado reduzir seus
custos, mas ndo aplicando as praticas Lean de fato. De forma a aplicar a metodologia Lean de
forma holistica, os bancos devem implantar a filosofia em todos os niveis das organizacdes,
desde a gestdo até os funcionarios. Os autores também verificaram que os consumidores ndo
tém pleno conhecimento dos produtos oferecidos, exigindo alto tempo nas transacdes e visitas
em excesso as agéncias. Também € verificado o desperdicio excessivo de papeis, que deve ser
reduzido para minimizar o custo.

Baag et al. (2019) trazem a aplicagdo do VSM como uma metodologia do pensamento
Lean para melhoria das operacdes de servico em um banco publico na india. Os autores fazem
a aplicacdo do VSM em 3 estagios: mapeamento do estado atual, mapeamento do estado futuro

e planejamento da implementag&o das melhorias. Como resultado da implementacéo do Lean e
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melhoria dos processos, foram atingidos menor tempo de espera, menor nivel de estresse dos
funcionarios, aumento da satisfacdo dos clientes e do lucro. A analise da situacdo (estado) atual,
trazem ao conhecimento dos participantes os desafios que devem ser superados na
implementacdo do Lean nos servicos financeiros e como eles podem ser resolvidos. O artigo
também conclui que a renovacao da operacdo de servicos financeiros pode ser um catalisador
para a mudanga de cultura da organizacdo, mas demanda coordenacdo entre os funcionarios
para sustentar a atitude Lean.

Alina-Maria (2011) traz a aplicacéo de gestdo Lean em um banco comercial, detalhando
quais etapas as instituicdes financeiras devem seguir. As etapas orientadas pelo autor s&o:
1:mapear com precisdo o fluxo de valor, 2: ir além da ideia de que “transag¢des ndo sdo produtos”
e projetar, fornecer e entregar as transacdes, 3: fazer o uso regular do “Kaizen” e 4: processar
0s papeis como se fossem uma linha de producdo. O autor conclui que a gestdo Lean é uma
cultura de entendimento das necessidades dos consumidores, enquanto continuamente
buscando a reducdo de desperdicios e otimizacdo dos processos. No setor bancério, a
organizacdo melhora a performance do negdcio usando ferramentas simples e praticas para
melhorar a qualidade, custo e as entregas.

Calsavara (2016) fez um estudo sobre a aplicagdo do Lean Office no processo de
concepcdo de unidades bancarias de uma empresa do setor financeiro. Através do uso do VSM
atual e futuro foram identificados os desperdicios no processo. O autor relata que apos a
implantacdo das melhorias, o lead time do processo foi reduzido em 45%, reduzindo o custo da
operacao.

Islam (2016) explora o uso de metodologias de melhoria de processo no departamento
de cartbes de crédito de uma instituicdo financeira. Foi utilizado como base o ciclo DMAIC,
combinado de SIPOC, Diagramas de Pareto e Diagramas de Causa-efeito. O estudo confirmou
gue a abordagem Lean Six Sigma melhora a qualidade do processo de abertura de contas de
cartdo de crédito, através da reducdo de erros durante a execucao, resultando em uma melhor
acuracidade nos dados e melhoria na satisfagéo dos clientes. Além disso, ha uma redugédo na
variabilidade do processo, melhorando a eficiéncia operacional.

Com o levantamento dos artigos acima, é possivel afirmar que sdo utilizadas varias
metodologias e ferramentas para melhoria dos processos nas institui¢des financeiras. O Quadro

9 resume as principais ferramentas que foram utilizadas.



Quadro 9 - Principais ferramentas utilizadas para melhoria de processos em bancos (continua)
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Autor(es)

Pesquisa

Ano

Principais ferramentas utilizadas na pesquisa

DMAIC

Matriz
QFD

VSM

Diagrama
de Causa
e Efeito

Diagrama
de
Pareto

Gestéo
visual

5
Porqués

FMEA

SIPOC

Romero-
Romero e
Castro-
Rangel

Improvement of
Personal Credit
Response Times in a
Banking Institution
Applying Lean Six
Sigma

2020

Estremadoyro

Lean Service in a
Banking Entity

2019

Sunder et al.

Lean Six Sigma in
consumer banking—
an empirical inquiry

2019

Hidayati

Implementation of
Lean Service to

Reduce Lead Time
and Non Value Ad

2019

Thomas e
Saleeshya

Application of lean
manufacturing
practices in the
banking industry-a
case study

2019

Indah

Lean Thinking in
Banking Industry:
Waste Identification
on Credit
Disbursement
Process

2018

Tamtam e
Tourabi

Lean Service
Practices in the
Moroccan Banking
Sector

2018

Putri

The consequences of
lean six sigma on
banking
improvement: a
study at a front-line
unit of a bank
company in
Indonesia

2018

Abinaya

Analyzing the
drivers for lean
practices of
commercial banking
using interpretive
structural modelling

2016

Sunder

Rejects reduction in
a retail bank using
Lean Six Sigma

2016

Wang Chen

Applying Lean Six
Sigma and TRIZ
methodology in
banking services

2010

Khan

Implementation of
lean practices in
banks: a qualitative
research

2019

Baag

Application of lean
tool for process
improvement of
bank branches.

2019
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(concluséo)

Principais ferramentas utilizadas na pesquisa

; . Diagrama | Diagrama ~
Autor(es Pesquisa Ano
(es) g pmaic | MaMZ 1o | deCausa | de | GO S EvEA
QFD - visual | Porqués
e Efeito Pareto

SIPOC

Lean management

in banking 2011 X

Alina-Maria

Aplicagdo do
pensamento Lean
Office e
mapeamento do
fluxo de valor no
processo de
concepcéo de
unidades bancérias

Calsavara 2016 X X

Credit card account
opening excellence
using six sigma
methodology

Islam 2016 X X

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O quadro mostra que a principal ferramenta utilizada nos processos de melhoria em
instituicdes financeiras é o VSM, sendo usado em 11 de 16 artigos estudados. A segunda
ferramenta mais utilizada é o SIPOC. Com isso, podemos afirmar que o VSM é uma ferramenta

essencial para conducdo de melhoria em processos de instituicdes financeiras.

2.11. GESTAO DE PROCESSOS

Dado que o Lean Office, foco principal deste trabalho, é aplicado a partir da gestdo de

processos, este capitulo detalha a metodologia da gestdo de processos.

2.11.1. Visao Geral de Processos

Dentro do contexto de melhoria continua das empresas, Santos (2002) afirma que a
evolucdo dos modelos organizacionais, ocorrida desde o final do século XIX, tem
proporcionado o foco crescente da qualidade com visdo de processos de negocio. Um
detalhamento da definigdo de processos € apresentado por Santos (2002): “processos podem ser
melhor entendidos se percebidos como uma estruturacdo-coordenagdo-disposicdo logico-
temporal de agdes e recursos com o objetivo de gerar um ou mais produto(s)/servico(s) para 0s

clientes da organizacao.”
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Gongcalves (2000), considera a existéncia de trés categorias de processos:

e Processos de Negocio: sdo aqueles que definem a atuacdo da empresa, para 0s quais
outros processos internos lhes prestam suporte, tendo como resultado o recebimento de
um produto ou servico por um cliente externo;

e Processos Organizacionais: sdo aqueles que viabilizam o funcionamento coordenado
dos varios subsistemas da organizacdo, prestando o devido suporte aos processos de
negocio;

e Processos Gerenciais: séo caracterizados por focar-se nas relacfes entre as geréncias
incluindo mecanismos de medicao e correcdo do desempenho empresarial.

O objetivo principal da abordagem por processos é facilitar o entendimento da forma
como as acles realmente acontecem nas organizac@es, ajudando a identificar ineficiéncias, bem
como a identificacdo do papel desempenhado por cada individuo na corporagdo (COSTA 2009).
Assim, a gestdo por processos figura atualmente como uma das principais abordagens
empregadas para visualizar de forma estruturada o trabalho.

2.11.2. Caracteristicas da Gestao de Processos

A gestdo baseada em processos tem sido muito presente nas organiza¢fes nos Ultimos
anos, em temas como analise, mapeamento, organizacdo de processos. A organizagdo que adota
esse modelo de gestdo, dentre inimeros beneficios, passa a ter uma visdo sistémica da
organizacdo, auxiliando no planejamento, organizacao, lideranca, além de facilitar o trabalho e
a comunicacao entre todos os setores.

Um processo € uma sequéncia logica de atividades no tempo, com inicio e fim bem
definidos e um conjunto claro de acdes a serem desempenhadas com entradas e saidas em cada
etapa do processo (DAVENPORT, 1998).

Smith e Fingar (2003) definem processos como “um conjunto de atividades
colaborativas e transacionais coordenadas de forma dindmica e completa para entregar valor
para o cliente”.

Para Oliveira (2006), um processo é o conjunto estruturado e intuitivo das funcGes de
planejamento, organizacgdo, direcdo e avaliacdo das atividades sequenciais, que apresentam
relacdo logica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar, com
minimizacao dos conflitos interpessoais as necessidades e expectativas dos clientes externos e

internos da empresa.
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A gestéo de processos quando realizada de forma eficaz melhora a capacidade de uma
organizacdo de antecipar, gerir e responder as mudancas no mercado e a maximizar as
oportunidades de negdcios empresariais. A gestdo de processos adequada pode também reduzir
as insuficiéncias e os erros resultantes da redundancia de informacdes e acdes institucionais
erradas (OLIVEIRA, 2006).

De acordo com Gongalves (2000), a gestdo por processos organizacionais difere da
gestdo por funcgdes, tradicional em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos; os
empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo; e a informacao
segue diretamente para onde é necesséaria, sem o filtro da hierarquia.

Uma gestdo orientada a processos, permite compreender como de fato produtos e
servicos sdo criados na organizacdo, a medida que mostra claramente os problemas e

ineficiéncias que em uma organizacao tradicional seriam mais dificeis de identificar.

2.11.3. Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM)

De acordo com Roeser e Kern (2015), Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM)
é uma abordagem de gestéo estruturada com base nos conceitos de Gestdo da Qualidade Total
(TQM) e Reengenharia de Processos de Negocios (BRP). Em adicdo, Van der Aalst (2012)
defende que os principios da Administracdo Cientifica de Taylor, bem como a linha de
producdo em massa introduzida por Herry Ford, sdo conceitos utilizados nos sistemas BPM
atuais. Sendo assim, existe um consenso na literatura sobre o nascimento do BPM que tem
origem na revolugdo industrial, motivada pela necessidade de inovagdes e melhorias na
organizacéo do trabalho.

Segundo a ABPMP (2013), o BPM é uma disciplina gerencial que integra estratégias e
objetivos de uma organiza¢do com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco
em processos ponta a ponta. O BPM engloba estratégias, objetivos culturas, estruturas
organizacionais, papeis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.

Para Santana et al. (2011), BPM refere-se a gestdo do ciclo completo de gerenciamento
de processos de negocio, o qual inclui: desenho, analise, implementagéo, execucdo e melhoria

continua dos processos de uma organizagao.
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2.11.4. O ciclo de vida do BPM

O ciclo de vida BPM descreve as atividades que fazem parte das iniciativas de melhoria.

Segundo Zuhaira e Ahmad (2020), as fases do ciclo de vida do BPM variam em nimero e

nomenclatura, e de forma genérica, sdo:

12 Projeto e modelagem de processos: inclui a modelagem de negdcios atuais e futuros
processos. Isso ajuda a entender a estrutura geral e os requisitos dos processos de
negdcios modelados;

22 Avaliacdo e/ou andlise do processo: 0s modelos de processo séo analisados quanto
aos pontos fortes, oportunidades e fraquezas e sdo validados através de diferentes
técnicas. Também podem ser incluidas simulacdes de processo nessa etapa;

32 Reengenharia ou melhoria do processo: esta fase € a mais longa, cara e critica para
0 sucesso da implantacdo do BPM. A eficacia da melhoria depende da qualidade da
execucgdo das duas Ultimas fases. Consiste na analise das lacunas entre 0s processos, no
formato as-is e to-be e na determinacdo dos motivos e esforgos necessarios para essa
melhoria;

4% Implementacdo do processo: o processo melhorado é executado por meio de
sistemas configurados e o fluxo de trabalho é operacionalizado;

52 Monitoramento e controle do processo: 0s processos implementados sdo
continuamente monitorados por seu desempenho, para garantia da qualidade. O

desempenho é medido e acBes de controle sdo tomadas quando necessario.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as constatacdes que levaram a caracterizacdo desta

pesquisa e a descricdo do modelo percorrido no desenvolvimento das técnicas e procedimentos

adotados para a producado deste trabalho.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Gil (2017), ha vérias formas de se classificar uma pesquisa: em relacdo a sua

abordagem, a sua natureza, aos seus objetivos e aos seus procedimentos.

a)

b)

Em relacdo a sua natureza, a pesquisa pode ser:

basica — tem a finalidade de “gerar conhecimentos novos que sejam uteis para o avango
da ciéncia sem aplicacdo pratica prevista” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51);
aplicada — tem a finalidade de “gerar conhecimentos para aplica¢des praticas, orientados
a solucdo de problemas especificos na sociedade, através de teorias ja existentes”
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 51).

Esta pesquisa €, portanto, considerada aplicada porque pretende utilizar as ferramentas

do Lean para gerar conhecimentos que possam auxiliar a resolucdo de problemas especificos

ou propor melhorias a instituicdo e ao processo pesquisado.

a)

b)

Em relacdo a abordagem, a pesquisa pode ser:

qualitativa — quando o interesse se da pelos “aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados através de numeros, centrando-se na compreensdo e explicacdo da
dindmica das relagdes sociais” (FONSECA, 2002, p. 20);

guantitativa — quando o foco esta na objetividade; sendo que os resultados da pesquisa
podem ser quantificados numericamente e sdo utilizadas métricas e gradacdes definidas
para descrever e avaliar seus resultados e sdo “tomados como se constituissem um
retrato real de toda a populagdo alvo da pesquisa” (FONSECA, 2002, p. 20).

Esta pesquisa utilizou a abordagem qualitativa, pois procurou demonstrar que

determinadas ferramentas do Lean podem ser utilizadas para melhorar um processo,

adequando-o as necessidades da organizacdo estudada. E ndo serdo utilizadas medidas

matematicas ou estatisticas para seu desenvolvimento e analise, uma vez que a pesquisa é

desenvolvida por meio da observagdo de acontecimentos e analises de registros na instituigao.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa pode ser exploratéria, descritiva ou explicativa (GIL,

2017), conforme explicacGes a seguir:
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a) apesquisa exploratdria é eficiente para obtencao de informac6es sobre um determinado
tema pouco explorado, que se quer abordar e com o qual se pretende familiarizar (GIL,
2017). Esse tipo de pesquisa envolve entrevistas, observagdes, documentos, bibliografia
etc. A pesquisa exploratéria ainda pode ser classificada como a bibliografica,
documental e estudo de caso (GIL, 2017).

b) a pesquisa descritiva tem como objetivo a “descrigdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno” e a maneira como ela se inter-relaciona com outras variaveis,
utilizando-se normalmente de técnicas padronizadas para obtencdo de dados, (GIL,
2017, p.42).

c) a pesquisa explicativa tem como finalidade apontar fatores que “determinam ou que
contribuem para a ocorréncia de fenomenos” (GIL, 2017, p.42).

Este trabalho € caracterizado por uma pesquisa exploratdria, pois analisa a possibilidade
da aplicacdo das ferramentas do Lean a um processo operacional, visando a adequacdo desse
processo as necessidades da organizacao.

Os procedimentos metodoldgicos adotados para a conducdo desta pesquisa foram a
pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

A pesquisa bibliogréfica € desenvolvida a partir de materiais ja elaborados (GIL, 2017)
e tem como finalidade o levantamento de informacdes, que estdo na literatura e tém relacdo
com o problema da pesquisa realizada.

Neste estudo, a pesquisa bibliogréfica foi realizada por meio de livros, artigos, leis e
manuais e esta dividida em 3 partes. A primeira diz respeito ao levantamento de informacdes
sobre o tema de operacOes bancérias e sistemas financeiros. A finalidade deste levantamento
foi esclarecer quais os objetivos, importancia, conceito, fases e elementos das operagdes
bancérias. A segunda parte trata de levantamentos de informacdes referentes ao tema Lean. O
objetivo deste levantamento foi esclarecer sua origem, seus métodos, técnicas e ferramentas
para que se possa compreender sua aplicabilidade a melhorias dos processos em organizacfes
financeiras. A terceira parte € composta de uma breve revisdo de artigos ja existentes na
literatura sobre a aplicagéo dos conceitos de Lean em institui¢des financeiras. O objetivo deste
levantamento foi avaliar em quais situac¢Ges, quais os principais resultados e ferramentas que

estdo sendo utilizadas para a melhoria de processos em instituicdes financeiras.
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3.1.1. Estudo de Caso

O objetivo principal deste estudo foi baseado na investigacdo de um determinado grupo,
mais precisamente uma organizacdo financeira, que possui um processo de geragdo de cartas
com informagGes dos clientes onde existem algumas reclamagdes. Desta forma, visando a
obtencdo de analises detalhadas e intensivas sobre uma organizagao, processos ou programas,
este estudo pode ser denominado como uma abordagem conhecida como estudo de caso (YIN,
2015).

O estudo de caso foi 0 procedimento técnico escolhido para realizacdo deste trabalho
por ser uma investigacdo empirica e que investiga um fenémeno diretamente no seu contexto,
em especial quando a relacdo entre eles ndo esta claramente definida. (YIN, 2015).

Segundo Yin (2015), uma vez que nem sempre a relacdo entre fendmeno e contexto é
compreensivel em situacdes reais, uma pesquisa baseada em um estudo de caso enfrenta uma
situacdo Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Para Gil (2017), os propésitos do estudo de caso ndo sdo 0s de proporcionar o
conhecimento preciso das caracteristicas de uma popula¢cdo, mas sim o de proporcionar uma
visdo global do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele
influenciados.

Como o estudo de caso possui uma grande flexibilidade, ndo é possivel o
estabelecimento de um roteiro que determine sua execu¢do de maneira rigorosa. Porém, Gil
(2017), aponta fases que permitem construir um delineamento para sua conducdo, e que é

apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Fases do estudo de caso

‘ Formulagdo do problema ‘

L’ ‘ Definigdo do caso a ser estudado ‘

b ‘ Elaboragdo do protocolo |

L‘ Coleta de dados ‘

L. ‘ Analise dos dados ‘

L} | Producdo de relatério ‘

Fonte: adaptado de Gil (2017).
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O presente trabalho segue essa estrutura sugerida por Gil (2017), e é apresentado de

acordo com 0s subitens abaixo.

3.1.1. Formulacéo do problema

O problema do estudo de caso realizado nesta pesquisa foi definido a partir de uma
pesquisa bibliogréafica realizada por meios fisicos e digitais, associados ao tema de interesse, e,
diretamente, pela busca de informacgdes e documentos no setor de Operacdes da instituicdo
estudada, que é o cenario deste trabalho, pela observacdo e participacao direta do autor nas

atividades desenvolvidas.

3.1.1.2. Definicéo do caso a ser estudado

Uma vez que o propdsito da pesquisa foi estabelecido e o conceitual tedrico foi
delineado, foi definido que o caso a ser estudado seria sobre a Geracdo do Relatério de
Circularizacdo, um processo que é executado pelo departamento de OperacGes de uma
instituicdo financeira, visando inicialmente descrever o processo executado pela instituicéo,
para que sejam propostas melhorias para esse produto.

A importéncia do relatério é dada pelo fato de que as informacdes nele apresentadas sdo
utilizadas pelos clientes para estruturarem suas financas, planejamento de atividades, e sao
utilizadas como fonte para declaracdo do imposto de renda. Um erro nesse relatorio e a demora
para o envio do mesmo, podem acarretar san¢oes e multas para o cliente.

Seguindo as definicbes de Albrecht e Zemke (2002), podemos determinar que 0
Relatério de Circularizacdo é um tipo de servigo de consumo, pois é prestado diretamente ao
consumidor final.

Para a classificacdo de Paladini (2019), o Relatdrio de Circularizacao é considerado um
servigo profissional, ja que € necessario um alto grau de contato com o cliente, visto que nele
estéo as informag0es financeiras dos produtos que sdo contratados no banco.

Podemos estabelecer o Relatorio de Circularizagdo nas caracteristicas dos servicos de
Kotler (2000) conforme segue:

e Intangibilidade: o Relatorio de Circularizagdo ndo é uma propriedade, € um produto que
contém as informacOes de transacfes do cliente que possui, sendo consumido apenas

quando recebido, e seu conhecimento s6 ocorre quando o cliente o recebe;
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e Inseparabilidade: o Relatério é enviado ao cliente assim que finalizado, sendo seu
consumo instantaneo, e ndo armazenado;

e Variabilidade: cada cliente possui diferentes tipos de produtos, com diferentes datas de
vencimento e valores contratados, logo, é dificil estabelecer um padréo de identidade
para os relatorios enviados;

e Perecibilidade: o relatério é perecivel, pois ao final de todo més as informacbes de
vencimentos e valores sdo atualizadas, ja que os recursos sdo disponibilizados aos
clientes e os juros sao atualizados.

Para facilitar o entendimento, nesse trabalho iremos tratar o relatério como um produto
que foi gerado a partir de um servico — o servico de geracdo do relatério. Ainda que,
internamente, a geracdo do relatério é um servigo realizado, e o cliente o entende como um

produto que foi entregue.

3.1.1.3. Elaboracéo do protocolo

Para Yin (2015), a elaboracdo de um protocolo define o procedimento que orientara a
coleta de dados da pesquisa, aumentando a confiabilidade do estudo de caso. Este protocolo
deve estar fundamentado em mudltiplas fontes de informacGes que, ao serem trianguladas,
podem garantir a sustentacdo de hipoteses e futuras hipéteses.

Neste sentido, considerando a opcdo deste trabalho pelo estudo dos processos
relacionados a criacdo do Relatério de Circularizacdo, a elaboracéo foi dirigida, inicialmente,
pela necessidade de conhecer os processos que orientam as atividades desempenhadas pelo
setor em estudo que sdo relacionadas a esse relatdrio. Para isso, foi estabelecido que a busca
por informacBes seria realizada nos documentos do proprio setor e através de observacdes
pessoais do autor para obter, junto aos lideres do processo e analistas, informag6es que sobre

as atividades de execucdo desse relatério.
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3.1.1.4. Coleta de dados

Os dados foram coletados sob a ética do Mapeamento de Processos que, € uma atividade
destinada ao levantamento de informac6es detalhadas sobre o funcionamento do processo, em
seus diversos aspectos, o fornecendo subsidios para sua analise e critica. Esta pesquisa utilizou
0S seguintes instrumentos para a coleta de dados:

a) Pesquisa observatoria;
b) Observacéo participante;
c) Mapeamento de processos;

d) Brainstorming.

As observaces e andlises ocorreram durante o ano de 2022, entre 0s meses janeiro e
dezembro, em 145 relatérios entregues aos clientes, a partir do processo em analise. A pesquisa
observatoria foi realizada utilizando as fichas de registros e procedimentos das areas,
informacBes documentais como relatorios, atas de reunides, informac6es em e-mails e registros
de servigos realizados com os clientes.

Nas observacdes participantes com as equipes, 0 acompanhamento foi realizado de
forma presencial e virtual, utilizando o aplicativo Teams e sua ferramenta de captura de tela.
As observacgdes tiveram como objetivo a captura de dados para mapeamento do processo e
analise dos desperdicios. Em alguns momentos foram realizadas entrevistas nao estruturadas
com 0s participantes executantes das etapas dos processos e os lideres, para um entendimento
geral sobre o processo e sentimento da qualidade do processo.

Os dados coletados foram registrados em softwares como Excel, Word e PowerPoint.

Através dessas multiplas fontes de evidéncia, foi possivel viabilizar a triangulacdo dos

dados capturados para garantir a confiabilidade do que foi observado.

3.1.1.5. Anélise dos dados

Nesta etapa, 0s mapeamentos realizados na coleta de dados sdo analisados e as
consideracdes sdo feitas com o objetivo de identificar fatores criticos do processo que possam
ser aprimorados. Apos a fase de coleta de dados foi possivel iniciar a compilacéo e trabalhar

com as informacdes e dados obtidos, utilizando como principais ferramentas os softwares Word
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e Excel. As entrevistas e os documentos (com os apontamentos feitos durante as entrevistas, as
reunides) e a documentagdo fornecida (planilhas e apresentagdes) foram analisados. Para
oferecer consisténcia e credibilidade na validacdo dos resultados, os gestores das areas foram

consultados para validar os pontos observados.

3.1.1.6. Elaboracéo do relatério

A construcdo do relatério de pesquisa foi realizada com a sintetizacdo do contetido
produzido nas etapas anteriores descritas, seguindo a sequéncia determinada para a elaboracéo
deste estudo de caso. Neste sentido, o relatorio foi elaborado no decorrer das atividades de

investigacdo e analise, sendo revisto antes da entrega final da dissertacéo.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise dos dados
coletados durante a pesquisa. O foco principal € destacar as descobertas significativas e discutir
suas implicacGes em relagcdo aos objetivos propostos no inicio do estudo. O desenvolvimento
do projeto seguiu uma abordagem sequencial. Inicialmente, houve o entendimento do problema
por meio da avaliacdo de qualidade para o relatério. Em seguida, o projeto foi definido em
conjunto com a diretoria da empresa, estabelecendo as equipes responsaveis pelos
brainstormings. A medicdo da situagdo atual do processo foi realizada, seguida pelo
mapeamento AS-1S do processo. Identificaram-se e definiram-se os problemas, procedendo a
classificacdo dos tipos de problema. Foram elaboradas sugestdes de melhorias, e uma analise
de viabilidade dessas sugestbes foi conduzida. O processo foi finalizado com o mapeamento

TO-BE, delineando a viséo futura do processo.

4.1. AVALIACAO DAS DIMENSOES DA QUALIDADE PARA O RELATORIO

A primeira andlise realizada consiste na avaliacdo das dimensdes da qualidade para o
servico de geracdo do relatério de circularizacdo que é prestado. Ainda que na literatura
disponivel ndo é possivel identificar a melhor forma de realizar a avaliagéo, foram criados pesos
e critérios para executar a avaliacdo. Para definir os pesos para as dimensfes da qualidade,
foram seguidos os passos do Diagrama de Matriz de Priorizacdo, segundo Toledo et al (2013).
Como critério de priorizacdo das dimensdes foi utilizada a pergunta: "o que é mais importante
para o cliente?". As notas para as dimensdes foram: 10 - mais importante, 5 - tdo importante
guanto e 1 - menos importante. Entdo as dimensdes foram comparadas entre si. Apos a criacdo
da matriz de avaliacdo reativa, foi criada a Matriz de Julgamento dos Critérios. Essas Matrizes
foram construidas e discutidas com o grupo envolvido no trabalho através de reunifes na
empresa, com 0s resultados em consenso entre a equipe. O detalhe dos calculos esta no
Apéndice A. Com os pesos para cada dimensdes, foi estabelecida uma escala que varia entre
1,5 e 10 para avaliar o estado atual das dimensdes, também em consenso entre a equipe. Entdo,
com a avaliag&o realizada, foi estabelecida a nota para cada uma das dimensdes. O resultado
esté sintetizado no Quadro 10.
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Dimensédo | Peso O que foi avaliado Como Peso - Critério Avaliagéo Nota N;;?OX
RepEt'bllldade,d9 padréo Anélise de 1-Bom -0 erros A avaliagdo para consisténcia é
do relatério ‘- - ; J ] .
1. 2,58 | Variagio nas informacdes relatdrios, para | 5 - Médio -1 a3erros | ruim. Nos relatérios avaliados, foi 10 | 2577
Consisténcia ' ara os clientes clientes 10 - Ruim - acimade 3 | identificado a falta de padréo nos '
P ] x diversos erros relatérios em mais de 3 casos.
Qualidade da informagéo
Tempo de resposta, ao Anélisedas | 1-Bom-1dia O tempo de atendimento tem uma
cliente com o relatério RS 0 . . e«
2. Tempo de solicitagdes de | 5 - Médio - 2 a 3 dias avaliagdo ruim, desde a solicitagdo
. 2,58 pronto - - - : . : 10 | 25777
atendimento ~ clientes e 10 - Ruim - acimade 3 | do cliente, até o fornecimento do
Tempo de geragédo do . - . o -
P . cronometria | dias relatorio leva em média 7 dias.
relatério entre as areas
Andlise dos | 1-Bom-0al
emails que respostas inadequadas A atmosfera é considerada boa,
Qualidade nas respostas 4 5-Médio-2a4 visto que ha cordialidade e
3. Atmosfera | 1,1 - foram . L - 1 1,10
dos emails - respostas inadequadas | prestatividade dos analistas com os
enviados aos . . .
clientes 10 - Ruim - acima de clientes.
10 respostas
A quantidade de canais de
Quantidade de canaisde | Avaliacéo da . atendimento é boa (email, telefone,
. . - A 1 - Bom - 3 canais
4. Canais de 1 atendimento disponibilidade 5 - Médio - 2 canais whatsapp) 1 1.00
atendimento Disponibilidade dos dos canais de - A disponibilidade dos canais '
- - 10 - Ruim - 1 canal L e P .
canais atendimento também é boa, ja que é disponivel
nos horarios comerciais.
Na viséo do banco, podemos
Cronometria | 1 - Bom - até 1 hora considerar uma avalizacéo ruim,
Tempo gasto pelas areas | da geragdo dos | 5 - Médio-1a2horas | pois sdo necessarios em média 4
5. Custo 11 x L L - . . ~ - 10 | 11,00
na geragao do relatério relatérios nas | 10 - Ruim - acima de analistas para geracéo do relatdrio,
areas 2h e um tempo médio de 2h de cada
um.
Anélise da
Disponibilidade das disponibilidade | 1 - Bom - disponibiliza | Essa avaliagdo é ruim, visto que o
6. Tangiveis 0,27 ev?déncias fisicas das evidéncias | 10 - Ruim - ndo relatério é disponibilizado de forma | 10 2,75
fisicas para o | disponibiliza digital.
relatorio
Nivel d’e Seguranca dos Tipo de 1-Bom - com . . .
relatorios enviados criotoarafia | criptoarafia O nivel de seguranca é considerado
7. Seguranca | 0,82 Qualidade das ptog ptogr bom, pois o nivel de criptografia é 1 0,82
- ~ - usada nos 10 - Ruim - sem
informagdes enviadas no s . - adequado.
" emails; criptografia
relatério
Avaliacéo da
Conhecimento das pesquisade |1-Bom-acimade4 Na avaliacéo de satisfagdo dos
8. informagdes e dos clientes | satisfacdo dos |5 - Médio-3a4 clientes, ndo ha reclamagcdes e
o 0,27 - - - X z 1 0,27
Competéncia pela empresa clientes sobre | 10 - Ruim - abaixo de observagdes sobre o relatorio e a
Pesquisa de satisfacéo os relatérios | 2 nota é de 4,2, portanto, é boa.
enviados
Avaliacéo
geral do O nivel de flexibilidade é bom, pois
9. Busca por inovagbesno | processo com 0 envio do relatdrio é realizado
- 0,27 ~ - s : 10 2,75
Flexibilidade processo relagdo as utilizando os meios de
tecnologias comunicagéo comuns.
existentes

Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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O estudo de avaliacdo das dimensdes da qualidade mostra que a consisténcia e o tempo
de atendimento ao cliente para o relatorio de circularizagdo séo as dimens6es mais importantes
para o clientes e apresentam um resultado negativo. Isso indicou a necessidade de melhoria no
processo, para aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes, ainda que em outras dimensées o

resultado é bom.

4.2. DEFINICAO DO PROJETO, ANALISE DE INDICADORES E BRAINSTORMING

O estudo foi mostrado para a lideranca da empresa, que julgou necessario o estudo do
processo para identificar melhorias. Foi formada uma equipe multidisciplinar, cujo autor desse
trabalho foi o lider, contendo participantes das areas que executam as atividades e fazem parte
do processo. Foram analisados os principais indicadores de qualidade do setor, indicados nas

figuras abaixo.

Figura 7 — Relatorios de Circularizagdo entregues
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Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O grafico apresentado na Figura 7 mostra a quantidade de relatdrios de circularizacéo
gerados no ano de 2022. E possivel verificar a maior quantidade de relatorios gerados no més

de abril, que é um més préximo ao prazo de entrega do imposto de renda.
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Figura 8 — Quantidade de reclamacdes de clientes
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Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O gréfico apresentado na Figura 8 mostra a quantidade de reclamacdes direcionadas ao
departamento. E possivel verificar que a quantidade de reclamagfes aumenta sempre que mais
relatorios sao emitidos, ou seja, a quantidade de reclamaces é proporcional com a demanda e

emissdo de relatorios.

Figura 9 — Quantidade de relatérios enviados com erros

Relatorios enviados com erros

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

O grafico da Figura 9 apresenta a quantidade de relatérios com erros enviados aos
clientes. E importante salientar que também, conforme a quantidade de relatorios enviados
aumenta, a quantidade de erros também aumenta. Através de um brainstorming com 0s
participantes do processo, foram analisados os indicadores e 0s registros das reclamacoes, e

posteriormente identificados os principais erros, listados abaixo:
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e envio de informagGes de um cliente para outro cliente;
e atraso no envio do relatorio;

e ndo envio do relatorio;

e envio do relatorio com dados incorretos;

e envio do relatério com periodos errados;

e envio de relatério sem cliente ter solicitado.

As sessdes de brainstorming foram realizadas seguindo as etapas propostas por Buchele
et al. (2017). A selecdo da equipe de brainstorming foi realizada e composta por 3 analistas do
setor de operac0es, lider do setor de operacdes, lider da area de middle office, diretor da area de
operacdes, diretor de Tl e especialista em processos. Nas sessoes foram definidos os problemas
a serem tratados. As sessbes foram realizadas de forma remota, pelo aplicativo Teams da
Microsoft, com duracdes de 30 minutos a 1 hora. Para toda sessdo realizada, foi enviado
previamente a equipe a pauta das reunides para preparacdo das discussdes. As ideias foram

registradas pelo especialista de processos no aplicativo da Microsoft.

4.3. MAPEAMENTO DO PROCESSO

Com a andlise dos indicadores realizada, foi iniciada a etapa de mapeamento do
processo para identificar as oportunidades de melhoria, seguindo o modelo de Rother e Shook
(2012). A selecdo da familia de produtos, foi realizada em conjunto dos membros da equipe,
onde foram segregados os produtos pelo seu tipo de atividade: Se esta diretamente focada no
negocio (empréstimos e atividades bancéria), atividades de suporte internas (suporte as
atividades do negécio) e relatérios (onde este processo esta desenhado). A decisdo da equipe,
no momento desse trabalho, foi de analisar os processos relacionados aos relatérios, uma vez

gue houve discussdes recentes sobre a qualidade dos relatorios.
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O segundo passo realizado foi o mapeamento do processo pelo SIPOC, que esta
apresentado na Figura 10.

Figura 10 — SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers)
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i CPF/CNPJ e periodo Recebe e analisa a solicitagdo do . K . ]
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. ) . B Solicita o extrato consolidado das| Email com a solicitagdo das Backoffice de
iddle Office| Analise realizada ~ ) R ) ~ N
operagdes do cliente as areas informacGes OperagGes
Email com a solicitagdo ~ o B Backoffice de
iddle Office| N ) < o Recebe e analisa a solicitacdo Analise realizada ~
para envio das informagdes| Operagdes
Backoffice de] Anilise realizada e dados ‘ Extrai as informacdes dos ‘ Dados do cliente extraidos dos Backoffice de
Operacdes do cliente para extracdo sistemas sistemas Operacdes
Backoffice de| | [Dados do cliente extraidos Compila as informacgdes e envia Planilha/email com as . X
o . . ) . ~ Middle Office
Operacoes dos sistemas para o Middle-office informacoes dos produtos
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~ . ~ ) . . Middle Office
Operacoes informacdes dos produtos recebidas pelas areas compiladas
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Operages informagdes dos produtos solicitadas
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Fonte: elaborado pelo proprio autor
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O terceiro passo foi 0 desenho do mapeamento do processo no estado atual (AS-IS), que estd mostrado na Figura 11.

Figura 11 — Mapeamento AS-IS

Cliente
meves| [l | [Put| e S]] o [ | e ot [
ﬁ@l mp O 3 mp| O 3 mp| O 1 Fmp@s mp O 3 P@a rm.gl Fm)»@l rnh»@l O 1
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NVA) zr:?: znl;;o TLT = 4509 n_1in
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Fonte: elaborado pelo proéprio autor.

O mapeamento do processo AS-IS foi realizado utilizando o VSM. Com o mapeamento realizado, foram avaliados 10 relatorios para medir
0 tempo médio para cada relatério pronto. O Tempo de Lead Time (TLT) é de 4509 minutos e o Tempo de Ciclo (TCT) é de 199 minutos, resultando
em um Tempo de Agregacdo de Valor (TAV) de 4,4%. O TAV de 4,4% indica que 0 processo precisa ser melhorado, uma vez que apenas 4,4%
do processo é considerado util e o restante é desperdicio.

No detalhamento das etapas do processo, temos as equipes: A, que é responsavel pelos contratos de cambio; a equipe B, contratos de

derivativos; equipe C, contratos de empréstimo e o time de middle office, que é responsével em coordenar a geragcdo da carta e fazer o contato,

inclusive a entrega da carta para o cliente.
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Os detalhe das etapas séo:

a)

b)

f)

9)

h)

)
k)

Solicitacdo para as areas - o time de middle office recebe a solicitagdo do cliente e entra
em contato com as areas responsaveis pela geracdo das informacGes para enviarem 0s
dados para a geracao dos relatorios. A solicitacao acontece de 2 formas - via e-mail para
a equipe A e B e via telefone para a equipe C;

Andlise da solicitacdo: as equipes analisam as informacdes recebidas via e-mail e pelo
telefone;

Extracdo dos dados: as equipes fazem a extracdo dos dados através dos sistemas 1, 2 e
3;

A equipe B realiza ajuste dos juros devidos na data, no arquivo extraido devido a uma
falha no sistema;

Formatacdo do arquivo: as equipes A, B e C transferem os dados recebidos para o Excel
e fazem uma limpeza (exclusdo de linhas, colunas, caracteres desnecessarios) e
organizacéo dos dados;

Confirmar a posicdo do cliente: as equipes entdo fazem uma conferéncia dos dados e
valores recebidos nos relatorios para garantir a acuracia das informacoes;

Digitar e-mail: o proximo passo ¢ digitar o e-mail e anexar o arquivo extraido dos
sistemas para envio ao middle office.

A equipe B anexa o arquivo com as informac6es no e-mail para enviar;

Agrupamento das informacoes: o time de middle office recebe os dados dos e-mails das
areas, analisam os dados recebidos, e fazem o agrupamento das informacdes em um
anico arquivo;

O time de middle office formata a carta em um arquivo de texto;

O time de middle office envia o arquivo para o cliente por e-mail;
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4.4. DEFINICAO E CLASSIFICACAO DE DESPERDICIOS

Apds 0 mapeamento do processo, foram realizadas 3 reunides de brainstorming com as equipes

a fim de entender os desperdicios no processo, que foram:

10.

11.

12.

13.

Né&o atendimento do telefone (time middle office) - cliente liga para o time de middle
office e ndo é atendido, por néo ter funcionario disponivel no momento;

Falta de padrdo nas solicitacGes realizadas pelos clientes - os clientes fazem as
solicitaces de diversas formas, em contato via telefone, via e-mail, presencial nas
agéncias. Isso dificulta e atrasa o atendimento inicial realizado pelo time de middle
office, ja que é necessario um tratamento das informacdes recebidas;

N&o envio da solicitacdo do cliente para as areas - 0 esquecimento do envio da
solicitacdo recebida do cliente para as areas, deixando o inicio do processo "parado™;
Tempo de espera entre a solicitacdo do cliente e a solicitagdo para as areas - muitas
vezes ha uma demora em transferir a solicitacdo do cliente para as areas que irdo gerar
os dados dos relatdrios, causando atraso no processo;

Falta de "caixa" de e-mail padréo para envio - o time de middle office precisa procurar
pelas pessoas responsaveis pela geracdo dos dados;

Né&o atendimento do telefone (time back office) - ndo atendimento da ligacao pelo time
de middle office, por ndo ter funcionario disponivel no momento;

- E-mail incorreto - envio para uma caixa de e-mail errada, que ndo existe, causando a
espera por uma resposta que nunca viria;

- Falta de numero padréo nas areas — ha a necessidade de ligacdo para o nimero pessoal
das pessoas do time de back office;

Dados faltantes na solicitacdo — falta de dados necessarios para extracdo dos dados nos
sistemas, como nome do cliente e periodo das transacoes;

Dados incorretos na solicitacdo - dados informados de forma errada na solicitagdo, como
nome do cliente e CNPJ erréneos;

Data do periodo informado ndo existente - o periodo informado para extracdo do
relatorio ndo consta como um periodo que o cliente fez transacgdes;

Intermiténcia no sistema 1 durante extracao dos dados - espera e travamentos no sistema
durante a extra¢do dos dados;

Login protegido em excesso para o sistema 3 - necessidade de digitagdo do login e senha

3x no sistema 3;



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.
24.
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Layout do sistema 3 ndo amigavel - muitos cliques necessérios para extracdo do
relatorio;

Falta de conhecimento dos sistemas pelos analistas - alguns analistas executando a
operacdo nao tinham familiaridade com o sistema, causando demora para conseguir 0s
dados;

Falta de manual de extragdo dos dados nos sistemas;

Necessidade de extracdo de dados em 3 sistemas diferentes;

Necessidade de ajustar os juros manualmente - quando os dados sdo extraidos do
sistema 3, existe a necessidade de efetuar o céalculo de juros novamente, pois o sistema
esta desatualizado e calcula utilizando a taxa do ano anterior;

Varios tipos de arquivos gerados na extracao - gerando a necessidade de utilizar e abrir
softwares diferentes e converter os arquivos;

Necessidade de ajustar os dados dos arquivos extraidos - em todos o0s sistemas, existe a
necessidade de abrir os arquivos gerados e fazer uma limpeza manual nas informacdes
geradas (como cabecalhos, informacdes de horas do sistema);

Necessidade de conferir a posicao atual do cliente - é feita uma conferéncia dos dados
obtidos para garantir os valores dos clientes;

Necessidade de formatar a carta para o cliente;

Necessidade de agrupar as informacdes recebidas;

Impossibilidade de uso do sistema 3 em trabalho remoto - devido ao nivel de protecao
do sistema, em caso de trabalho remoto, o0 analista precisa se deslocar até a empresa

para fazer a extragdo dos dados.

Por serem de uso confidencial da empresa estudada, os nomes dos sistemas utilizados foram

ocultos e substituidos por numeros.

Com a identificacdo dos desperdicios nos processos da instituicao estudada, foi criado

0 Quadro 11, relacionando os resultados encontrados com os desperdicios citados por Tapping
e Shuker (2010):



Quadro 11 — Classificacdo de desperdicios (continua)
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Desperdicio Classificagéo e razdo

01. Néo atendimento do telefone (time middle office) - cliente Espera — o processo fica
liga para o time de middle office e ndo é atendido parado aguardando o

atendimento

02. Falta de padrdo nas solicitacOes realizadas pelos clientes -
os clientes fazem as solicitagGes de diversas formas, em Processamento — ha a
contato via telefone, via e-mail, presencial nas agéncias. necessidade de fazer uma
Isso dificulta e atrasa o atendimento inicial realizado pelo tratativa das informag6es
time de middle office, j que é necessario um tratamento desnecessariamente
das informacdes recebidas

03. N&o envio da solicitagdo do cliente para as &reas - o . .

) X o . . Defeito — é uma falha no
esquecimento do envio da solicitacdo recebida do cliente Drocesso
para as areas, deixando o inicio do processo "parado"

04. Tempo de espera entre a solicitacdo do cliente e a Espera — o processo fica
solicitacdo para as areas - muitas vezes ha uma demora em aguardando o envio da
transferir a solicitacdo do cliente para as areas que irdo solicitacdo para dar
gerar os dados dos relatérios, causando atraso no processo continuidade

05. Falta de "caixa" de e-mail padréo para envio - o time de . x4 .
middle office precisa procurar pelas pessoas responsaveis Movimentagdo — & necessario

x procurar pela pessoa correta
pela geracdo dos dados

06. Ndo atendimento do telefone (time back office) - nédo Espera - 0 processo fica
atendimento da ligacao pelo time de middle office aguardando o atendimento da

ligacdo para seguir

07. E-mail incorreto - envio para uma caixa de e-mail errada,
gue ndo existe, causando a espera por uma resposta que | Defeito — falha no processo
nunca viria

08. Falta de nimero padrdo nas areas - ha a necessidade de . A 4 L

7 ) P ) Movimentacao - é necessario
ligagdo para o nimero pessoal das pessoas do time de back

- procurar pelo telefone correto
office

09. Dados faltantes na solicitacdo — falta de dados necessarios . .

x . Defeito — é uma falha no
para extracdo dos dados nos sistemas, como nome do
. " ~ processo
cliente e periodo das transacdes
10. Dados incorretos na solicitacdo - dados informados de . .
R . Defeito — é uma falha no
forma errada na solicitagdo, como nome do cliente e CNPJ
o processo
erroneos

11. Data do periodo informado ndo existente - o periodo . .

. ~ P Defeito — é uma falha no
informado para extracdo do relatério ndo consta como um DroCesso
periodo que o cliente fez transacoes

12. Intermiténcia no sistema 1 durante extracdo dos dados - N

. x Espera — o0 analista fica
espera e travamentos no sistema durante a extracdo dos ;
aguardando o sistema
dados

13. Login protegido em excesso para o sistema 3 - necessidade Processamento — etapas
de digitacdo do login e senha 3x no sistema 3 adicionais de protecdo sem

necessidade

14. Layout do sistema 3 ndo amigavel - muitos cliques Processamento - etapas

necessarios para extracdo do relatério

adicionais de digitacdo sem
necessidade
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Desperdicio

Classificacdo

15

. Falta de conhecimento dos sistemas pelos analistas - alguns

analistas executando a operacdo nado tinham familiaridade
com o sistema, causando demora para conseguir os dados

Espera — o processo fica
aguardando um analista sénior
para auxiliar na tarefa

16.

Falta de manual de extracdo dos dados nos sistemas

Espera - o processo fica
aguardando um analista sénior
para auxiliar na tarefa

17.

Necessidade de extracdo de dados em 3 sistemas diferentes

Processamento — varias etapas
necessarias para extrair dados
nos Varios sistemas

18.

Necessidade de ajustar os juros manualmente - quando 0s
dados sdo extraidos do sistema 3, existe a necessidade de
efetuar o célculo de juros novamente, pois o sistema esta
desatualizado e calcula utilizando a taxa do ano anterior.

Defeito — é uma falha no
processo

19.

Varios tipos de arquivos gerados na extracdo - gerando a
necessidade de utilizar e abrir softwares diferentes e
converter 0s arquivos

Transporte — necessidade de
conversao do arquivo

20.

Necessidade de ajustar os dados dos arquivos extraidos -
em todos os sistemas, existe a necessidade de abrir os
arquivos gerados, e fazer uma limpeza manual nas
informacdes geradas (como cabegalhos, informagdes de
horas do sistema)

Transporte - necessidade de
ajustar o arquivo

21.

Necessidade de conferir a posi¢do atual do cliente - é feita
uma conferéncia dos dados obtidos para garantir os valores
dos clientes

Processamento — uma etapa de
verificacdo ndo necessaria

22.

Necessidade de formatar a carta para o cliente

Processamento — uma etapa no
processo ndo necessaria

23.

Necessidade de agrupar as informagdes recebidas

Processamento - uma etapa no
processo ndo necessaria

24.

Impossibilidade de uso do sistema 3 em trabalho remoto -
devido ao nivel de protecdo do sistema, em caso de trabalho
remoto, 0 analista precisa se deslocar até a empresa para
fazer a extracdo dos dados

Transporte — deslocamento do
analista sem necessidade

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

distribuicdo de cada tipo de desperdicio, mostrado na Figura 12.

Apbs a definicdo dos desperdicios, foi elaborado um grafico de Pareto com a
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Figura 12 — Graéfico de Pareto — Tipos de Problemas
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Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Na Figura 12, é possivel verificar que os desperdicios estdo em sua maior parte
distribuidos entre Processamento, Defeito e Espera, sendo processamento o principal tipo de

desperdicio.

4.5. SUGESTOES DE MELHORIAS E ANALISE DE VIABILIDADE

Apo6s a definicdo dos desperdicios no processo, foram realizadas mais sessfes de
brainstorming para discutir possiveis melhorias e solu¢des para os problemas no processo.

1. Criacdo de um aplicativo (app) que gerencie todos os produtos contratados pelo cliente,
dessa forma o cliente teria visibilidade direta das suas contratacfes e gerar os relatorios
sempre que Necessario;

2. Criacdo de um sistema de workflow - o sistema de workflow funcionaria como um app
de solicitacdes e iniciaria direto pelo cliente, eliminando a etapa de solicitacdo pelo time
de middle office;

3. Utilizar o mesmo sistema para todas as transac¢des do banco, padronizando as operagdes
e eliminando a necessidade de extracdo dos dados de varios sistemas;

4. Criagdo de uma caixa de e-mail padréo para as solicitacfes realizadas pelos clientes;
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10.

11.

12.

13.
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Atualizar o VPN do sistema 3 para permitir o uso remoto;

Desenvolver um sistema para automatizar a extracdo de dados dos 3 sistemas;
Atualizar o sistema 3 para consertar o desvio do problema com os juros;

Criacdo de uma base de dados estilo SharePoint - onde os analistas possam colocar as
informagdes diretamente no banco de dados, e o time de middle office fazer a extracéo
de forma automatica e com a carta j& em um modelo padrdo para envio aos clientes;
Criacdo de um modelo padréo de cartas para os clientes;

Transferir a etapa de conferéncia das informacdes realizadas pelos analistas, para a
equipe de middle office - como eles terdo de ler as informacdes, eles ja fazem a
checagem no mesmo momento, eliminando esta etapa;

Eliminar a etapa de impressao e envio - elimina o uso de papel, tempo de impresséo,
impactando positivamente ao meio-ambiente;

Atualizar os sistemas para geragdo de um arquivo unico e do mesmo formato entre eles
- elimina a necessidade de abertura de vérios sistemas, agilizando a atividade do
operador;

Foi identificado também que a maior parte de solicitacdes do relatorio ocorre nos
periodos préximos a declaragcdo do imposto de renda. Portanto, podem ser destinados
apoios de pessoas de outras areas para facilitar e agilizar os pedidos.

Com as melhorias sugeridas, foi criado o Quadro 12, relacionando a sugestdo de

melhoria, com o(s) desperdicio(s) que ela poderia eliminar.

Quadro 12 — Relagdo de sugestdes de melhoria com os desperdicios (continua)

Sugestao

Elimina o(s) desperdicio(s)

1. Criacdo de um aplicativo (app) que gerencie todos os produtos
contratados pelo cliente

1,2,3,4,56,7,8,9, 10,
11, 12, 13, 14, 15, 16, 17,
18, 19, 20, 21, 22, 23, 24

2. Criacdo de um sistema de workflow (gerenciador de demanda)

1,2,3,4,56,7,8,

3. Padronizar o sistema utilizado em todas as transac¢des do banco

12, 13, 17, 18, 19,

4. Criacdo de uma caixa de e-mail padrdo para as solicitacGes

realizadas pelos clientes 2.456,7

5. Atualizar o VPN do sistema 3 para permitir o uso remoto 24

6. Dese:\nvolver um sistema para automatizar a extracdo de dados 1720

dos 3 sistemas ’

7. Atualizar 0 sistema 3 para consertar 0 desvio do problema com 18

0S juros

8. Criacdo de uma base de dados estilo SharePoint 1,3,5,6,7,8,23
9. Criacdo de um modelo padrdo de cartas para os clientes 22,23
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Sugestao Elimina o(s) desperdicio(s)
10. Transferir a etapa de conferéncia das informagdes realizadas 21
pelos analistas, para a equipe de middle office
11. Eliminar a etapa de impressao e envio -
12. Atualizar os sistemas para geragdo de um arquivo Unico e do 17 19
mesmo formato entre eles ’
13. Destinar apoio de pessoas de outras areas para auxiliar no 34
processo nos periodos de alta demanda '

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Pode-se verificar que a sugestdo 1 concentra a eliminagdo de todos os desperdicios

encontrados, e a sugestdo 11, ndo esta relacionada a nenhum desperdicio.

Por se tratar de uma instituicao privada, com recursos financeiros para desenvolvimento

de melhorias limitado, foi realizada uma analise de viabilidade de implementacéo das sugestdes

de melhoria.

A anélise foi realizada atraves de reunido com os lideres das areas, e foram apresentadas

as melhorias e beneficios que elas poderiam trazer no processo. Foram observados os critérios

para andlise: custo, tempo para implementacéo, necessidade de adaptacéo, beneficio e impacto.

O resultado estd no quadro 13:

Quadro 13 — Analise de viabilidade das sugestdes

Sugestdo | Viabilidade Melhoria

1 ) Elimina a_maior parte dos processos, pois 0 usudrio teria acesso ao relatorio de
Né&o forma online no APP.

2 ) Melhora 0s tempos de espera entre as areas e reduz o tempo de extracdo das
Néo informac@es

3 Né&o Melhora o tempos de extracdo das informacdes

4 Sim Elimina a etapa de solicitacdo para as areas e reduz a espera entre as solicitagdes.

5 Sim Reduz em 10 minutos o tempo da etapa de extracdo de dados.

5 Néo Melhora o tempos de extracdo das informacdes

6 Sim Elimina a etapa de ajuste dos juros.

7 Néo Melhora o tempo de formatacgdo de dados e espera entre as areas

8 Sim Elimina a etapa de formatacdo da carta e anexar o arquivo.

9 Sim Elimina a etapa de confirmar as informacdes

10 Sim Elimina a etapa de impress3o.

11 Néo Melhora o tempos de extracdo das informacdes

12 _ Auxilia as equipes durante os periodos de pico nas solicitagdes, evitando
Sim gargalos.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.
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4.6. MAPEAMENTO DO PROCESSO - TO-BE

Ainda que as sugestdes de melhoria ndo foram implementadas durante a execucao deste
trabalho, foi realizado um novo mapeamento do processo no seu estado futuro (TO-BE),
utilizando o VSM, para demonstrar como o processo funcionaria apds a implementacéo das
melhorias, que é demonstrado na Figura 13.

Figura 13 — Mapeamento TO-BE

Cliente ‘1

Andlise da Extragdo de Formgtar Digita email Agrupa Confirma a
solicitagdo dados arquivo Informagoes posigao

- =K

93 mp O3 mp O3 ap O 3 rmﬁ,@l | O 1
‘T/C: 15 minutos ‘ ‘T/C: 45 minutos ‘ ‘T/C: 15 minutos ‘ ‘T/c: 5 minutos ‘ ‘T/c: 10 minutos‘

Relatério

540 720 TLT = 1385 min

~vy  min min TCT = 125 min

” — 15 min ] 45 min ] 35 min . 15 min ] 5 min ] 10 min TAV =9,0%

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

Mesmo que ndo seja possivel validar o tempo de ciclo apds a melhoria no processo,
estima-se que o tempo de lead time (TLT) sera de 1385 minutos (1 dia) para atendimento da
solicitacdo e o tempo de agregacdo de valor (TAV) de 9%. O TAV de 9%, apos a simulagéo
com a implementacdo das melhorias, indica um valor ainda relativamente baixo, porém é o
dobro do valor encontrado no mapeamento AS-IS, uma melhora significativa no processo.

Esse tempo que seria reduzido, permitiria que os clientes fossem atendidos mais
rapidamente, eliminando as reclamacdes existentes. Internamente, é estimada uma redugéo de
custo de aproximadamente R$1200 por relatdrio emitido. Esse custo é referente ao tempo gasto
pelas pessoas durante a execucao das tarefas. Com uma media de 56 relatdrios sendo gerados
a0 més, isso traria um retorno anual de R$67000 na execucéo dessa tarefa.

Apesar de as melhorias ndo terem sido implementadas, devido ao tempo do trabalho,
elas serdo implementadas no proximo ciclo de investimento na instituicdo, pois a base de

melhorias foi feita e esta pronta para ser implementada.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho analisou os processos relacionados ao Relatério de Circularizacdo de uma
instituicdo bancéaria e prop6s a aplicacdo de melhorias nos processos da area de back office
dessa instituicdo, com base nos conceitos do pensamento de melhoria continua como Lean e
Lean Office, por meio da metodologia da gestéo de processos. Os objetivos do trabalho, que
eram propor melhorias para o processo de geracao do Relatorio de Circularizacdo e introduzir
0s conceitos de Lean e Lean Office na instituicdo estudada, foram alcancados.

Os procedimentos metodoldgicos adotados para a conducdo desta pesquisa foram a
pesquisa bibliogréfica e o estudo de caso. A pesquisa bibliogréfica foi conduzida em 3 partes:
a primeira abordou informac6es sobre operacGes bancérias e sistemas financeiros; a segunda
explorou o tema Lean, incluindo sua origem, métodos e ferramentas; e a terceira realizou uma
revisdo de artigos existentes na literatura sobre a aplicagdo dos conceitos de Lean em
instituicbes financeiras, analisando situacOes, resultados e ferramentas utilizadas para a
melhoria de processos.

O problema do estudo de caso, relacionado a geracdo do Relatorio de Circularizagéo,
foi identificado por meio da pesquisa bibliografica e da busca de informagdes no setor de
OperacBes da instituicdo em questdo. Este estudo foi conduzido no cenério real, envolvendo
observacdo direta e participacdo ativa do autor nas atividades junto aos lideres do processo e
analistas das areas. A relevancia do relatorio destacou-se devido ao seu papel crucial, sendo
utilizado pelos clientes para organizar suas financas, planejar atividades e como fonte para a
declaracdo do imposto de renda.

Os dados foram coletados usando o Mapeamento de Processos, com as etapas de:
observacao participante; mapeamento de processos; e brainstorming. A triangulacdo de dados
de multiplas fontes foi realizada para garantir confiabilidade. A anélise critica dos dados,
provenientes de entrevistas e documentos, revelou resultados negativos, indicando a
necessidade de melhorias no processo para aumentar a satisfacdo dos clientes. Para identificar
as possiveis melhorias na instituicdo, foram seguidos os passos de implementacdo do Lean
Office. A metodologia possibilitou o estudo do processo de uma maneira estruturada e facilitou
o trabalho. A equipe de brainstorming identificou inicialmente os principais erros deste
processo, que foram mapeados pela ferramenta SIPOC e modelo AS-IS.

Apos a definicdo dos desperdicios, a equipe de brainstorming discutiu possiveis
melhorias, resultando em varias sugestdes para abordar os problemas no processo. Das 13

sugestdes apresentadas, apenas 4 foram consideradas viaveis pela instituicdo, devido ao custo
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de implementacdo. Embora as sugestdes de melhoria ndo tenham sido implementadas durante
0 estudo, um novo mapeamento do processo foi realizado utilizando o modelo TO-BE para
visualizar o funcionamento do processo. A validacdo do tempo de ciclo pds-melhoria indicou
uma estimativa de 1 dia para o atendimento da solicitacdo, o que resultaria em uma resposta
mais rapida aos clientes e na eliminacdo de reclamag@es. Internamente, é prevista uma reducéo
de tempo na emissdo de relatdrios e, consequentemente, o custo por relatério emitido,
melhorando a economia anual da instituicdo associada a esse processo. Alem disso, a alta
lideranca se interessou pela metodologia, propondo que novos projetos de melhoria sejam
realizados de forma estratégica e estruturada em mais areas da organizacéo.

As ferramentas propostas nesse estudo de caso demonstraram, portanto, que é possivel
identificar e propor melhorias em processos administrativos, condicionando a companhia a se
fortalecer e se tornar mais competitiva no mercado. No entanto, € possivel destacar que ha
necessidade do apoio de todos os niveis hierarquicos para que as transformacdes em busca dos
objetivos tracados sejam implementadas, proporcionando ganhos de produtividade e reducao
de problemas, o que ira impactar diretamente na satisfacdo do cliente, na conscientizacao da
necessidade de analise dos processos e consequente aumento dos lucros da instituicdo. E
importante salientar também que o trabalho ndo fica limitado somente ao relatorio, pois
possibilitou que as areas entendam a metodologia e possam melhorar 0s seus processos e
solucionar problemas da instituig&o.

Algumas dificuldades para conciliar a agenda dos envolvidos foram encontradas,
aumentando o tempo de execucdo das reunides de brainstorming. Pelo fato de as reunides terem
sido conduzidas na sua maior parte em forma remota, houve uma dificuldade na execucdo do
mapeamento do processo, principalmente pelo fato da instituicdo ndo possuir um software
especifico para esse tipo de atividade, exigindo um trabalho adicional para o seu
desenvolvimento. A escolha dos membros com experiéncia nas atividades facilitou a conducgéo
do projeto e identificacdo dos desperdicios. Apesar de nao ter sido realizado, pois a maior parte
dos problemas estd relacionado ao sistema utilizado, o diagrama de Ishikawa facilitou o
entendimento dos tipos de problemas pela equipe.

Em relacdo as limitagdes enfrentadas pelo pesquisador e autor deste trabalho, destaca-
se a impossibilidade de validar o novo fluxo do processo ap6s a devida implementacdo das
melhorias, devido ao prazo restrito. Consequentemente, ndo foi possivel validar a melhoria no
tempo do processo e nos indicadores de qualidade. Como perspectivas futuras pesquisas,
sugere-se a implementacdo das ferramentas do Lean Office, descrito neste estudo, em outros

processos importantes na instituicdo analisada.
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APENDICE A - MATRIZES DE PESO PARA AS DIMENSOES DA QUALIDADE

Detalhe das Matrizes de Priorizacéo e de Julgamento de Critérios.

Matriz de avaliacdo relativa Matriz de Julgamento de Critérios
1. 2. Tempo de 3. 4. Canais de| 5. 6. 7. 8. 9. Total |Percentual Peso
Consisténcia |atendimento | Atmosfera|atendimento | Custo | Tangiveis | Seguranga | Competéncia | Flexibilidade

1. Consisténcia X 5 10 10 10 10 10 10 10 75 25,8% 2,58
2. Tempo de 5 X 10 10 10 10 10 10 10 75 25,8% 2,58
atendimento
3. Atmosfera 1 5 X 5 5 5 1 5 5 32 11,0% 1,10
4. Canais de 1 1 5 X 5 10 1 1 5 29 10,0% 1,00
atendimento
5. Custo 1 1 5 5 X 5 5 5 5 32 11,0% 1,10
6. Tangiveis 1 1 1 1 1 X 1 1 1 8 2, 7% 0,27
7. Seguranga 1 1 5 5 5 5 X 1 1 24 8,2% 0,82
8. Competéncia 1 1 1 1 1 1 1 X 1 8 2,7% 0,27
9. Flexibilidade 1 1 1 1 1 1 1 1 X 8 2,7% 0,27

APENDICE B - PRODUTO TECNOLOGICO

O artigo tecnoldgico desenvolvido é um aplicativo (via Microsoft Excel), que contém um passo a
passo para implementacdo de melhorias em um ambiente administrativo.

O produto pode ser acessado através do link:
https://drive.google.com/drive/u/1/folders/1yrylkkVSLnDh_mWmwyiDL6kyHJ Y9bcs




