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RESUMO

UENQO, I. K. Mapeamento do fluxo de valor em uma empresa de servicos: Um estudo de
caso. Trabalho de Conclusao de Curso. Escola de Engenharia de Sao Carlos — Universidade de

Sado Paulo, Sdo Carlos, 2015.

Logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, durante a reconstrugao do Japao, a Toyota Motor
Company ficou conhecida pelo seu inovador Sistema Toyota de Producdo (TPS, Toyota
Production System) que tem como foco a reducao sistematica de desperdicios. Durante a década
de 1990, apos a publicacdo de um estudo comparativo entre industrias automotivas do mundo
inteiro, o TPS, também conhecido como Producao Enxuta (Lean), se tornou referéncia entre as
industrias manufatureiras, gerando vantagens competitivas valiosas no mercado. Atualmente,
existem estudos voltados para a implantagao da filosofia enxuta em diversos ambientes, dentre
eles o administrativo, visando a identifica¢do de desperdicios através do Mapeamento de Fluxo
de Valor. Seguindo esta tendéncia, o presente trabalho buscou indentificar os modelos de
Mapeamento de Fluxo de Valor mais utilizadas no processo de implantacdo do Pensamento
Enxuto nas empresas, procurando mostrar suas principais caracteristicas € promover o estudo
da aplicacao do modelo de MFV, proposto por Henrique (2014), em uma empresa de servigcos
do setor financeiro. Por meio do Mapeamento do Fluxo de Valor foi possivel identificar fontes
de desperdicio e oportunidades de melhoria no processo estudado, permitindo o
desenvolvimento de solugdes que visassem a eliminac¢ao dos desperdicios. A partir do presente
trabalho, pode-se concluir que embora o modelo proposto por Henrique (2014) tenha sido
desenvolvido para ambientes hospitalares, sua aplicacdo em ambientes administrativos em geral
se mostra de grande eficiéncia, proporcionando uma visdo detalhada e intuitiva do fluxo,

facilitando assim, a identificagdo de desperdicios e a proposi¢ao de solugdes.

Palavras-chave: Lean Manufacturing, Lean Office, Mapeamento de fluxo de valor.



ABSTRACT

UENO,I.K. - Value Stream Mapping in a Service Company: A case study. Graduation Work.
Engineering School of Sdo Carlos — University of Sao Paulo, Sao Carlos, 2015.

Soon after the World War 11, during the Japan’s rebuilding, the Toyota Motor Company
became known for its innovative Toyota Production System which focuses on a systematic
reduction of waste. During the 90s, after the publication of a worldwide auto benchmarking
study, the TPS, also known as Lean, had become a benchmark among manufacturing industries,
providing competitive advantages in the market. Nowadays, there are studies aimed at the lean
thinking implementation for different environments, including the administrative, looking for
identifying waste using the Value Stream Mapping. Following this trend, this monograph
aimed to identify the most used Value Stream Mapping Models for the Lean Thinking
implementation process, trying to show its main characteristics and promote a study about the
application of the VSM model, proposed by Henrique (2014), in a service company from the
Financial Sector. Through the Value Stream Mapping it was possible to identify sources of
waste and opportunities of improvement during the study process, enabling the development of
solutions which aimed to eliminate waste. From this study, one can conclude that although the
model proposed by Henrique (2014) was developed for hospital environments, its application
to administrative environments in general proves to be very efficient, providing a detailed and

intuitive view of the flow, making it easier to identify sources of waste and to propose solutions.

Keywords: Lean Manufacturing, Lean Office, Value stream mapping.
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1.INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio e Justificativa

Com a globalizagdo da economia, a competitividade entre as empresas vem crescendo
cada dia mais. As barreiras econdmicas estdo se dissolvendo e dando espaco para a concorréncia
a nivel mundial. Nesse cenario, um grande nimero de empresas fecham as portas todo ano por

ndo conseguirem se destacar no mercado.

Uma pesquisa realizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
- Sebrae (2013), aponta que, no Brasil, a taxa de mortalidade de empresas com até dois anos de
vida ¢ de 24,4%. Sendo a taxa de sobrevivéncia das empresas liderada pelo setor industrial

(79,9%), seguido pelo comércio (77,7%), construgao (72,5%) e servigos (72,2%), como mostra

a tabela 1.
Norte Nordeste Sudeste Sul Centro-Oeste BRASIL
Industria 28.,9% 25,9% 16,8% 18,6% 23,5% 20,1%
Comércio 25,6% 24,5% 20,1%  23,4% 23,9% 22,3%
Construcao 43,7% 36,5% 22,7% 25,8% 29.9% 27,5%
Servicos 41,1% 37,1% 24,3%  28.2% 29,5% 27,8%
TOTAL 31,1% 28,7 % 218% 24,7% 26,0 % 24,4 %

Tabela 1 — Taxa de mortalidade de empresas de 2 anos no Brasil

Fonte: Adaptado de Sebrae NA (2013)

Atentos a este cenario, muitas empresas passaram a investir em melhorias nos seus
processos para oferecerem produtos diferenciados com maior qualidade e menores custos.
Nesse contexto, os estudos publicados por Womack et al., na primeira edi¢ao de seu livro “A
maquina que mudou o mundo” ganharam destaque por evidenciar as melhores praticas
japonesas de manufatura dentro da Toyota, em seu Sistema Toyota de Produgao (TPS, Toyota

Production System).

O termo “lean production”, comumente chamado de “lean”, foi criado por James
Womack e Daniel Jones para referir-se ao modelo de produgdo baseado nos fundamentos e
conceitos do Sistema Toyota de Produgdo: reducao de desperdicio, maximizagdo do fluxo,

aumentando a eficiéncia e eficacia do processo.
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Atualmente, a “filosofia lean” vem sendo implantada em diversos setores da economia
buscando reduzir custos, melhorar a qualidade, aumentar a produtividade, e garantir assim a

competitividade no mercado que vem se tornando cada vez mais exigente.

Segundo Tapping e Shuker (2003), as organizagdes reconhecem que se tornar uma
empresa enxuta ¢ uma meta importante. Porém, muitas delas acabam escolhendo as areas que
se tornardo lean, implementando melhorias destinadas a minimizar o desperdicio dessas areas
e melhorar o fluxo sem conectar esse processo coerentemente com a estratégia da empresa.
Desta forma, as empresas que tém por estratégia minimizar seus custos ou aumentar sua
eficiéncia através da reducdo dos desperdicios devem alinhar seus esfor¢os nos pontos que

trardo maior impacto na sua organizagdo de acordo com seus planos.

Womack (2005, p.2) complementa:

[...] “o pensamento enxuto ndo ¢ uma tdtica da manufatura ou de um
programa de reducdo de custos, mas sim uma estratégia de gestdo que ¢ aplicavel
a todas as organizagdes, porque tem a ver com a melhoria de processos. Todas as
organizagdes — incluindo as organizag¢des do setor de saude — sdo compostas de
uma série de processos, ou conjuntos de agdes destinadas a criacdo de valor para

aqueles que usam ou dependem deles (clientes/pacientes)”.

Para se tornarem lean, as empresas devem mudar a sua cultura, aprendendo a enxergar
os desperdicios de todos os seus processos. Dessa forma, todas as areas precisam ser envolvidas.
Mas geralmente, areas de trabalho administrativo, que acabam sendo responsaveis por 60 a 80
por cento de todos os custos associados ao atendimento da demanda do cliente, sdo
negligenciadas pela maioria das empresas (TAPPING; SHUKER, 2003). Sendo assim, o Lean
Office surgiu com o intuito de aumentar a taxa de valor agregado dos processos administrativos

e aumentar a efetividade dos esforcos de tornar a empresa mais enxuta.

De acordo com Womack e Jones (2003), o mapeamento de fluxo de valor ¢ a base da
implantacao do lean nas empresas € etapa mais importante para um transformacao enxuta. O
Mapa de Fluxo de Valor (MFV) permite uma visdo do todo. E quando se tem a visdo do todo,
evita-se esforcos pontuais e aleatdrios em busca da exceléncia, direcionando-se o foco das
melhorias para as agdes que trardo o maior impacto significativo ao fluxo de valor e se
sustentardo em longo prazo (ROTHER; SHOOK, 2003). Esse mapa de fluxo de valor

compreende o fluxo de materiais e informacdes para a transformag¢do da matéria-prima em
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produto acabado e que também pode ser utilizado no setor de servicos, inclusive para mapear

processos administrativos. (KEYTE; LOCHER, 2004)

Entretanto, segundo Chen e Cox (2012), a abordagem enxuta ndo possui grande
penetracao devido a alta variabilidade dos processos administrativos e a grande dificuldade de
se identificar e mensurar os desperdicios que ocorrem no escritorio. Com esse contexto dado, ¢

apresentado a seguir o objetivo do presente trabalho.

1.2 Objetivo

O objetivo desse trabalho ¢ apresentar as caracteristicas dos principais modelos
utilizados no Mapeamento Fluxo de Valor atualmente e promover a avaliagdo da aplicabilidade
do método proposto por Henrique (2014) para mapear o fluxo de valor em uma empresa de
servigos. Pretende-se no final deste estudo, obter uma avaliagdo critica sobre o modelo
estudado, pontuando dificuldades e adaptagdes necessarias para a aplicagdo do mesmo em

ambientes administrativos.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Este primeiro contém a Introdugdo ao

tema através da contextualizagdo do estudo, seus objetivos e sua estrutura.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo bibliografica contendo os principais
conceitos estudados pelo autor para a elaboracdo do presente trabalho. Os temas pesquisados
estdo relacionados ao Lean Manufacturing, o Mapeamento de Fluxo de Valor, Lean Office e

Modelagem de Processos, e serdo utilizados como base para a elaboracdo do estudo.

O terceiro capitulo apresenta um estudo da aplicacdo do modelo de Henrique (2014) em

um ambiente ndo hospitalar, seguido dos resultados obtidos e uma avaliagdo critica do mesmo.

O quarto ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais do autor seguidas pela

bibliografia utilizada para o desenvolvimento deste trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Producao Enxuta

2.1.1 Origem e Conceito

O Sistema Toyota de Produgao (TPS), também chamado de lean ou produgdo enxuta,
foi desenvolvido no Japao apos a Segunda Guerra Mundial buscando maximizar a sua produgao
a partir da escassez de matéria-prima, foi evidenciado por um grupo de pesquisadores do IMVP
(International Motor Vehicle Program), em uma pesquisa do MIT (Massachussets Institute of
Technology) sobre melhores praticas de manufatura automotiva de abrangéncia mundial.
Womack, Jones e Roos (2004), mostraram uma nova forma de organizar a producgdo, que
inicialmente foi baseada no método de producdo em massa tradicional americano (Fordismo).
Eles revelaram, em “A maquina que mudou o mundo”, que esse novo método de otimizagao
completa de um sistema de producao, partindo de seus fornecedores até suas vendas, oferece
muitas vantagens diante da produg@o em massa e outros sistemas tradicionais, € nomearam esse

novo sistema de Lean Production (Produ¢dao Enxuta).

A produgdo enxuta tornou-se uma filosofia idealizada por Eiji Toyoda, Shigeo Shingo
e Taiichi Ohno em meados de 1950, e divulgada em industrias automobilisticas e
manufatureiras em geral através dos estudos publicados pelos pesquisadores do MIT. Mais
tarde, em 1996, Womack e Jones publicaram o livro “Lean thinking”” mostrando que seria

possivel aplicar tal filosofia para a industria de servigos.

De maneira resumida, o Lean ¢ uma filosofia que procura envolver e integrar todas as
partes de uma organizacao, visando a eliminacao de desperdicios e o aumento da agregacao de
valor dentro da organizagdo. Assim, a empresa passa a atender as necessidades de seus clientes
em menor tempo, com maior qualidade e menor custo, além de prezar pela seguranca e

motivacao de seus colaboradores. (GHINATO, 2000).

2.1.2 Principios da Filosofia Enxuta

Womack e Jones (2003) em seu livro Lean thinking (A Mentalidade Enxuta nas
Empresas), tentam estender a compreensao do lean para além da metodologia, expondo uma

nova forma de pensar, uma filosofia, e seus principios fundamentais. Sao eles:
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1. Valor:
Pode ser descrito como sendo um atributo que ¢ oferecido ao cliente e que preenche
uma necessidade recorrente dele. Ou seja, € o cliente que define o que ¢ valor, ndo
a empresa. O ponto de partida para o pensamento enxuto ¢ a busca pela defini¢ao
correta de valor, que s6 pode ser obtida através do contato com o cliente. Cabe a

empresa identificar quais sdo suas necessidades e buscar satisfazé-las (WOMACK

e JONES, 2003).

2. Fluxo de Valor:
O fluxo de valor corresponde a um conjunto de atividades executadas desde a
criacdo do produto/servico até a disponibilizagdo do mesmo para o cliente final. Para
identificacdo do Fluxo de Valor ¢ necessario que a empresa enxergue todo esse
processo, € ndao apenas atividades isoladas. Segundo Hines e Taylor (2000), essas

atividades podem ser classificadas em trés tipos:

a) Atividades que agregam valor (AV): sdo aquelas capazes de atribuir ao
produto propriedades que o tornardo mais valiosos aos olhos do cliente.

b) Atividades que nao agregam valor, mas necessarias: sao as atividades
que, embora nao sejam responsaveis por valorizar o produto sob a oOtica
do cliente, s3o necessarias para que o processo seja finalizado.

c) Atividades que nao agregam valor (NAV): sdo aquelas que ndo
valorizam o produto do ponto de vista do cliente, nem sdo relevantes para
o0 processo. Sao desperdicios genuinos, que devem ser reduzidos ou até

eliminados assim que descobertos.

3. Fluxo continuo:
Ap6s a identificagdo do fluxo de valor, deve-se dar fluidez aos processos, adotando-
se o conceito de fluxo continuo sempre que possivel. Sendo assim, cada processo
deve produzir um item por vez, e passa-lo para o proximo processo sem que ocorra
a formagdo de estoques intermediarios durante o fluxo (WOMACK e JONES,
2003).
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Producao Puxada:
Onde ndo for possivel estabelecer o fluxo continuo, a conexd@o entre 0s processos
deve ser feita através de sistemas puxados. Com isso o cliente passa a puxar o fluxo

de valor, “amarrando” os processos precedentes (WOMACK e JONES, 2003).

Perfeigao:

A empresa deve procurar continuamente melhorar o fluxo de valor de forma que os
desperdicios sejam eliminados, e todos os processos agreguem valor ao produto.
Essa busca continua por oportunidades de melhoria € o que da sustentagao a filosofia
Lean nas empresas. E assim, sera possivel satisfazer cada vez mais as necessidades

do cliente (WOMACK e JONES, 2003).

Resumidamente, segundo os autores, a empresa deve:

A e

Determinar o que ¢ valor sob a o6tica do cliente;

Enxergar o fluxo de valor;

Fazer o valor fluir sem interrupgoes;

Aplicar producao puxada onde ndo for possivel o fluxo continuo;

Buscar a perfeigao.

1. Valor para
o cliente

5. Buscar a 2. Mapear
perfeicao Fluxo de Valor

4. Producgao 3. Fluxo
Puxada continuo

Figura 1 — 5 principios Lean

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)
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Hines e Taylor (2000) mostram que entre as empresas de manufatura que sao de classe
mundial os trés tipos de atividades por eles classificados seguiram a seguinte propor¢ao:
e 5% de atividades que agregam valor (AV);
e 35% de atividades que ndo agregam valor, mas sdo necessarias;

e 60% de atividades que ndo agregam valor (NAV).

Os autores afirmam que, enquanto na abordagem tradicional as otimizagdes sdo feitas
nas atividades que agregam valor (AV), deixando de lado as atividades que ndo agregam valor
(NAV), a abordagem da producdo enxuta promove melhorias nas atividades que ndo agregam
valor — eliminando-se desperdicios - € que inicialmente t€ém maior potencial de ganho. Hines
e Taylor (2000) afirmam que para ambientes administrativos, aonde ocorre o processamento de

informagdes, apenas 1% das atividades agregam valor para o cliente final.

A figura 2 mostra a diferenga de enfoque das melhorias resultantes da abordagem

tradicional e da Producdo Enxuta.

Empresas .
Tipll::as ” NAV
Enfoque I s
s . Melhorias
Lraagg%r;gl_ AV NAV ¥ Tradicionais

Melhoria nas
Enfoque . Atividades NAV
da Produgao AV NAV

Enxuta

 J

Figura 2 — Comparativo entre enfoque Tradicional e da Produ¢do Enxuta

Fonte: Hines e Taylor (2000)

2.1.3 Os Sete Desperdicios

Para facilitar a identificagdo e elimina¢do dos desperdicios, Ohno (1997) e Shingo

(1996) os classificaram em sete categorias, detalhadas abaixo por Ghinato (2000):
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. Superproducio
Trata-se do tipo mais prejudicial de desperdicio, podendo camuflar os demais e sendo o
mais dificil de ser eliminado devido ao desejo de antecipar a flutuagdo do mercado

(GHINATO, 2000).

. Espera
Perda representada pelo periodo de tempo em que nenhum processamento, transporte
ou inspecao estdo sendo executados, deixando operadores, produtos ou informagdes

ociosos (GHINATO, 2000).

. Transporte desnecessario
E uma atividade que ndo agrega valor na perspectiva do cliente, porém corresponde a
cerca de 50% do tempo de produgdo. Alteragdes no layout da empresa podem trazer

reducdes significativas desse desperdicio (GHINATO, 2000).

. Processamento inapropriado
Refere-se a etapas do processo que poderiam ser eliminadas sem afetar as caracteristicas
basicas do produto ou servico. Sdo também aquelas cujo desempenho esta abaixo do

ideal, prejudicando todo o sistema (GHINATO, 2000).

. Estoque desnecessario
Estoque de matéria-prima, material em processamento ou produtos acabados, que geram

custos excessivos € podem esconder demais problemas (GHINATO, 2000).

. Movimentacao
Diz respeito aos movimentos desnecessarios realizados por operadores durante a

execug¢ao de alguma atividade (GHINATO, 2000).

. Defeitos

Produtos ou servigos que nao atendem aos padrdes de qualidade da empresa, devido a

alguma nao conformidade com as especificacdes estabelecidas (GHINATO, 2000).
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2.2 Lean Office

Conforme citado anteriormente, o sistema Lean nao ficou restrito as areas de
manufatura. Com o passar dos anos muitos estudos foram realizados para aplicagdo dessa

filosofia em ambientes administrativos, pratica chamada de Lean Office.

Segundo Hines e Taylor (2000), ¢ muito mais légico e intuitivo identificar os
desperdicios quando envolvem produtos palpaveis e processos de transformacao fisica. Porém,
nas areas administrativas, grande parte das atividades estd relacionada a manipulacdo e/ou
geracdo de informagdes, que devido a sua intangibilidade, torna mais complexo a identificacdo
de desperdicios (OLIVEIRA, 2007). O fluxo de valor nesse caso ¢ constituido pelo fluxo de
informagdes e conhecimento, o qual apresenta uma maior dificuldade até mesmo na

visualizacdo dessa trajetoria.

O quadro 1 mostra a comparagado entre os cinco principios enxutos de Womack e Jones

(2003) para os processos de manufatura e seus correspondentes para o escritorio enxuto.

Principio Lean Manufatura Escritério
Visiveis em cada passo; Dificil de enxergar, objetivos
VALOR o ,
objetivo definido mutantes
ltens, materiais, ,
FLUXO DE VALOR Informagbes, conhecimento
componentes

, InteragGes planejadas
FLUXO CONTINUO Interagbes sdo desperdicios ,
deverdo ser eficientes

) , Guiado pela necessidade da
PRODUGAO PUXADA Guiado pelo Takt Time

empresa
Possibilita a repeticdo de O processo possibilita

PERFEIGCAO petica P , pc- ,
Processos sem erros melhoria organizacional

Quadro 1 — Principios enxutos da manufatura para os ambientes administrativos

Fonte: Turati, 2007 — Adaptado de McManus, 2003

Através do quadro ¢ possivel observar a dificuldade na identificacdo do fluxo de valor
em ambientes administrativos, uma vez que a propria definicdo de valor ndo ¢é precisa

(TURATTI, 2007) e a informagao, que constitui o fluxo, muitas vezes nao tém uma forma fisica.
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Turati (2007) identifica algumas dificuldades em se realizar o mapeamento do fluxo de
valor em escritérios: A dificuldade em identificar os fluxos de valor, a limitacdo dos dados a
serem coletados, a dificuldade em entender e distinguir os desperdicios das atividades que nao

geram valor.

2.2.1 Os desperdicios no ambiente administrativo

Existem diversos tipos de desperdicio listados na literatura. Segundo Oliveira (2007), a
identificacdo de desperdicios no ambiente administrativo pode ser relativamente mais
complicada, devido a natureza intangivel do principal fator nesse tipo de empresa, a informacao.

Segundo Lareau (2002), existem dois tipos de desperdicio nesse ambiente: desperdicio
de superficie e desperdicio de lideranga. O quadro 2 apresenta a descri¢cdo dos desperdicios em

ambientes administrativos, sintetizados por Almeida (2012), abrangendo as consideracdes de

Laureau (2002), Almeida (2009) e Oliveira (2007).

Desperdicios de superficie

Desperdicios de pessoas

As organizacoes nao conseguem aproveitar o potencial que
reside em todos os grupos de trabalho.

Desperdicio de alinhamento de
objetivos

Desperdicio de atribuicdo
Desperdicio de espera

Desperdicio de movimentagao
Desperdicio de processamento

O esfor¢o despendido pelas pessoas que trabalham com objetivos
desalinhados e o esforco requerido para corrigir o problema e
produzir um resultado satisfatorio.

O esforgo usado para completar uma tarefa desnecessaria ou
inapropriada.

Os recursos perdidos quando uma pessoa aguarda por informagoes,
reunides, assinaturas, retornos, copias ou conserto de computador.
Toda a movimentagao que nao agrega valor.

Qualquer trabalho ndo desempenhado idealmente.

Desperdicios de processos

Surgem durante a execucio de processos de negdcios como
resultado do desenho de processos e das deficiéncias na sua
execucao.

Desperdicio de controle

Desperdicio de variabilidade

Desperdicio de alteracao

Desperdicio estratégico

Desperdicio de confiabilidade

Energia usada para supervisionar € monitorar o trabalho de outras
pessoas para assegurar-se de que eles estdo executando a sua fungao
da maneira esperada, sem quaisquer melhorias sustentaveis de longo-
prazo geradas pela supervisao e monitoramento.

Os recursos despendidos para compensar erros de variabilidade no
tempo de realizagdo de processos atrasados

O esforco de arbitrariamente mudar um processo, sem o
entendimento de todos os seus efeitos, e de compensar ou corrigir
consequéncias inesperadas da mudanga.

O valor perdido como resultado do emprego de processos que
satisfacam objetivos de curto-prazo e as necessidades dos clientes
internos, nao se atentando para as necessidades dos stakeholders.

O esforgo necessario para realizar a corregdo de resultados
imprevisiveis, devido a causas desconhecidas.



Desperdicio de padronizagdo

Desperdicio de subotimizacao
Desperdicio de programagao

Desperdicio de solugao alternativa

Desperdicio de fluxo desigual

Desperdicio de verificagao
Desperdicio de erro

21

A energia desperdigcada, porque o trabalho ndo ¢ feito da melhor
maneira por todos 0s seus responsaveis.

Os processos competem entre si e geram um resultado subo6timo.

Os recursos sdo desperdicados devido a ma programagdo das
atividades.

Os recursos usados para criar € manter processos informais que
substituem os processos oficiais ou que se confundem com outros
processos informais, e também os recursos utilizados para corrigir os
erros causados por este sistema.

Os recursos investidos em material ou informacdo que se acumula
entre as estagoes de trabalho (passa por periodos de espera até o
processamento).

O esforco usado para inspecdo e retrabalho.

Os recursos empregados para realizar novamente o trabalho que néo
pode ser aproveitado devido a um erro.

Desperdicios de informacio

A perda de valor causado pela nao otimizacio da informacao.

Desperdicio de tradugao

Desperdicio por perda de
informagao

Desperdicio de hand-off

Desperdicio de irrelevancia

Desperdicio de falta de acuracia

O esforco necessario para alterar dados, formatos e relatorios entre

as etapas de processos ou donos de processos.

Os recursos necessarios para reparar as consequéncias ou completar

a falta de uma informacao-chave.

O esforgo necessario para transferir informacdes ou materiais
internamente a organizagao, que ndo estdo completamente integrados
a cadeia de processos executados.

O esforco aplicado para lidar com informagdes desnecessarias ou

necessario para o corrigir os problemas que isso pode vir a gerar.

O esforgo usado para criar informagdes incorretas ou para lidar com

suas consequéncias.

Desperdicio de ativos

Utilizacio nao otimizada de materiais e bens.

Desperdicio de inventario

Desperdicio de estoque em
processo

Desperdicio de ativo fixo
Desperdicio de transporte

Os recursos aplicados antes do servico ser solicitado, os materiais
que ndo estdo e uso e os materiais prontos para entrega que
permanecem em espera.

Os recursos que esperam para serem processados na etapa seguinte.

Os equipamentos e prédios ndo usados de forma maximizada.
O transporte de materiais e de informacdes, exceto aqueles utilizados
para entregar valor aos clientes.

Desperdicio de lideranca

Desperdicio de foco

Desperdicio de estrutura

Desperdicio de disciplina
(alinhamento entre atividades
planejadas e executadas)
Desperdicio de propriedade
(controle sobre o proprio trabalho)

A energia e a atengdo de um funcionario ndo se focam nos objetivos
criticos da organizagao.

Os comportamentos, as expectativas, os procedimentos, os rituais, os
regulamentos, os cargos e as prioridades nao sao reforgados para a
reducdo de desperdicios e ha diferenca entre a estrutura
organizacional da empresa e os elementos fundamentais das
organizagoes de classe mundial.

Os esforgos necessarios para corrigir as falhas criadas através da
negligéncia ou da deterioracdo de processos.

O desperdicio da oportunidade de melhorar o sentimento de controle
sobre o trabalho por parte do colaborador direto.

Quadro 3 — Tipos de desperdicio no ambiente administrativo
Fonte: Almeida (2012), adaptado de Lareau (2002); Almeida (2009) e Oliveira (2007)
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2.2.2 Os oito passos para um escritério enxuto

Tapping e Shuker (2003) foram os primeiros a desenvolver pesquisas relacionadas a

aplicacdo da filosofia lean em processos administrativos. Os autores propdem oito passos para

a aplicacao dos conceitos da producao enxuta neste tipo de ambiente. Sao eles:

Y

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Comprometer-se com o Lean: segundo os autores, € necessario o comprometimento
de todos na empresa, desde os funcionarios até a alta administragdo. E importante o
comprometimento da alta administragdo para viabilizar recursos, gerar incentivos,
promover treinamentos para incorporar a mentalidade enxuta e garantir o desempenho,
mantendo uma comunicagdo transparente que flua em todos os sentidos;

Escolher o fluxo de valor: todo o processo deve ser analisado, estabelecendo-se fluxos
alvo e sustentando a continuidade da troca de informacdes ¢ alinhamento entre todos da
empresa;

Aprender os conceitos, técnicas e ferramentas do Lean: os conceitos e técnicas
devem ser difundidos entre todos na organizagdo, promovidos através de treinamentos;
Mapear a situacao atual: processo fundamental para a melhoria de processos, pois
identifica e ilustra as atividades e o fluxo de trabalho e informacdes. E a partir do mapa
do estado atual que sdo feitas as analises de planos de melhoria sendo, portanto,
indispensavel no processo;

Criar indicadores de desempenho: ¢ importante manter o comprometimento e foco da
equipe na implantagdo do sistema enxuto. Para tal, indicadores podem esclarecer os
impactos de seus esforcos e se 0s objetivos estdo sendo realmente atingidos;

Mapear a situacao futura: o mapeamento do estado futuro deve conter a colaboracao
de todos na empresa, através de sugestdes e solugdes criativas, assegurando que os
conceitos e ferramentas do /lean sejam utilizadas e as necessidades dos clientes sejam
atendidos;

Criar planos Kaizens: ¢ essencial que haja a organizacdo e planejamento das
implantagdes de melhorias propostas, priorizando as acdes de maior impacto € menor
custo e promovendo a continuidade das implementacdes de melhorias;

Implementar os planos kaizens: o Ultimo passo rumo a empresa enxuta ¢ a execugao
dos planos de melhoria. As implantagcdes de melhorias devem se tornar um ciclo na
empresa, incentivando a formagao de novos Kaizens, reconhecendo os esfor¢os das

equipes e cultivando uma cultura de melhoria continua em busca da perfeigao.
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2.3 Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Rother e Shook (2003), o mapeamento do fluxo de valor (MFV) ¢ uma
ferramenta de facil utilizacdo e compreensdo, que permite a esquematizacdo dos fluxos de
materiais e informagdes da empresa ao longo de todo o fluxo de valor percorrido pelo produto,
englobando os trés tipos de atividades classificados por Hines e Taylor (2000). Essa ferramenta
permite a identificagdo de desperdicios a serem eliminados e a maior agregacao valor aos fluxos
de materiais, informacdes e pessoas, possibilitando a melhoria do fluxo como um todo através

de uma visdo geral do processo (ROTHER e SHOOK, 2003).

Ainda segundo os autores, os maiores beneficios do Mapeamento do Fluxo de Valor

sao:

1. Permite a visdo do fluxo como um todo, € ndo de processos isolados;

2. Auxilia a identificagao das fontes de desperdicio;

3. Cria uma linguagem comum e simples destinada aos processos de
manufatura;

4. Incentiva as discussdes das decisdes, tornando-as mais aparentes;

5. Une conceitos e técnicas lean, evitando a utilizacdo de cada um
isoladamente;

6. Gera uma base para planos de a¢do, tornando-se uma referéncia para a
transformagao enxuta;

7. Relaciona os fluxos de informa¢ao com os de materiais.

O processo de mapeamento da situacao atual até a construgao dos cendrios da situagao

futura da empresa € dividido por Rother e Shook (2003) nas seguintes etapas:

a. Selecione uma familia de produtos: em empresas com grande portfolio, ndo ¢é
vidvel se mapear todos os produtos existentes, pois fazendo isso a simplicidade do
MFV seria perdida. Portanto, ¢ necessario que os produtos sejam agrupados em
familias, cujas etapas de processamento sejam semelhantes e utilizam equipamentos
comuns em Seus processos.

b. Mapeamento do estado atual: apos selecionado a familia de produtos a ser
analisada, deve-se desenhar a representacdo do fluxo de processos e informagdes

existentes na empresa, por meio de icones predefinidos e consistentes.
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c. Mapeamento da situacdo futura: tendo como referéncia o Mapa do Estado Atual
e os principios da mentalidade enxuta, ¢ criado um modelo no qual os desperdicios
identificados no mapa da situagdo atual sdo eliminados, chamado de Mapa do Estado
Futuro.

d. Criacao de um plano de trabalho: para que a situagdo projetada seja atingida, deve
ser criado um plano de implementa¢do das melhorias. Devendo seguir o modelo A3
proposto no lean, em que ¢ possivel descrever todo o planejamento de como chegar

na situa¢do futura em uma unica pagina.

Ainda segundo os autores, todos os processos, envolvidos na fabricagdo da familia de
produtos escolhida, deverdo estar presentes no mapa juntamente com as seguintes

informacdes:

e Tempo de Ciclo (T/C): é o tempo decorrido entre saida de um componente ¢
proximo no mesmo processo. Expressa a taxa de saida do processo.

e Tempo de Trocas (T/TR): ¢ o tempo decorrido para alterar a producao de um tipo
de produto para outro (tempo de setup).

¢ Disponibilidade: ¢ o tempo disponivel para producao em cada processo. Numero
de turnos descontado os tempos de parada planejada.

e Indice de Qualidade: determina a porcentagem de produtos defeituosos advindos
do processo.

e Maio-de-obra: nimero de pessoas necessarias para realizar o processo.

A figura 3 representa um exemplo de mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual, enquanto

que a figura 4 mostra alguns icones utilizados na constru¢do do Mapa do Fluxo de Valor (MFV).
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Figura 3 — Exemplo de MFV
Fonte: Rother e Shook (2003)
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Figura 4 — Icones utilizados no MFV
Fonte: Rother e Shook (2003)

No exemplo da figura 3 de mapa de fluxo de valor, pode-se enxergar os fluxos de

informacdes e materiais, juntamente com informagdes relevantes para a analise do processo.

Na parte superior do mapa fica o fluxo de informagdes. Este compreende toda a parte
de planejamento e controle da produ¢@o desde a entrada do pedido na fabrica. Também aparece
uma caixa de dados referente ao cliente. Nela € possivel fazer a analise da demanda do cliente

e com isso calcular o fakt time necessario para o atendimento da demanda do cliente.



27

Na parte mediana do mapa aparece o fluxo de materiais, que compreende cada um dos
processos produtivos envolvidos na transformacdo da matéria-prima em produto acabado.
Nesse fluxo, os triangulos, entre as caixas de dados, representam estoques de produtos em
processo. Eles sdo calculados em dias de producao, e seu calculo ¢ baseado na demanda de cada
item.

Na parte mais inferior do mapa consta a linha do tempo, que demonstra a comparagao
do tempo de agregacao de valor desse fluxo em relagdo ao tempo total do processo e tempo de

ndo agregacao de valor.

2.4. Mapa de Fluxo de Valor para Escritérios Enxutos

O mapa de fluxo de valor proposto por Tapping e Shuker (2003) € proprio para fluxos
de informagdo, com simbolos adaptados e contetido semelhante ao MFV de Rother e Shook

(2003). A figura mostra os icones do Mapa de Fluxo de Valor de Tapping e Shuker (2003).

7

Processos Dedicados Processos Compartilhados Fornecedores e Clientes
Envio de Correspondéncia Tempo de Espera Informac3o Eletrdnica
(Planilhas, Bancos de Dados, etc...)
S x
Fluxo de Informac¢do Manual Exce¢des ou Rompimentos Programagao
Fluxo de Informagao Eletronica Seta Empurrar Funciondrio

Figura 5 — Simbologia do Mapa de Fluxo de Valor de Informagdes
Fonte: Tapping e Shuker (2003)
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O método de mapeamento do fluxo de informacdo proposto por Tapping e Shuker

(2003) diferem do MFV apresentado por Rother e Shook (2003), e consiste dos seguintes passos
(HENRIQUE, 2014):

1.
2.

S A

Desenhar os agentes externos a empresa, iniciando pelo cliente e fornecedores;
Desenhar todos os processos comecando pelos mais proximos do cliente e
seguindo o fluxo em direcao aos fornecedores;

Listar os inputs ¢ outputs dos processos desenhados;

Listar as tarefas envolvidas nos processos;

Desenhar os tempos de fila entre os processos;

Desenhar os tipos de comunicagdo existentes entre 0s processos;

Inserir os icones de processos empurrado ou puxado, dependendo da forma
como a informagao ¢ transmitida;

Completar o mapa com dados adicionais que forem necessarios.

Os autores ainda sugerem a coleta de alguns dados para o mapeamento do fluxo de

valor:

e O Tempo de Realizacdo da Atividade (TRA): tempo de agregacdo de valor no

processamento de determinada informacao solicitada;

e O Tempo de Processamento (TP): tempo necessario para se processar a quantidade de

informagao que passa por determinado processo.

e Frequéncia de passagem de informacao (Freq);

e Tempo de fila entre os processos; e

e Sistema utilizado para realizar a atividade.

A figura 6 mostra um exemplo de mapa de fluxo de informagdes proposto por Tapping

e Shuker (2003).
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Figura 6 — Mapa de Fluxo de Valor de Informagdes
Fonte: Tapping e Shuker (2003)

2.5 Makigami Business Mapping

Makigami (rolo de papel) ¢ um método japonés, onde o mapeamento deve ser feito em
uma cartolina de papel, de modo a ficar bem visivel para todos os envolvidos (VAN DER
WEERDT,2010' apud HENRIQUE, 2014). Seguindo o Makigami website, o mapa de processo
Makigami ajuda a visualizar os processos em qualquer lugar aonde o produto nao € palpavel ou

diretamente visivel.

O processo de Mapeamento Makigami consiste de alguns passos. Cada passo ¢ descrito
de maneira tal que possa ser utilizado separadamente se necessario (MAKIGAMI WEBSITE,
2015).

1. Preparar o Processo de Mapeamento Makigami
Construir o Mapa Makigami do Estado Atual

Promover uma andlise profunda da situagao atual

Sl

Projetar a situacao futura

VAN DER WEERDT, C. (2012). Het Gebruik Van Makigami in Lean Management. Disponivel em:
<www.accentadvies.nl/publicaties/artikelen/2010/Makigami_in_Lean_Management_nov2010.pdf>.
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A sua estrutura ¢ basicamente dividida em quatro perspectivas (MAKIGAMI

WEBSITE, 2015):

1. Atividades desenvolvidas pelas diferentes partes;
Recursos/Meios (por exemplo: E-mail, Excel, SAP);
Linha do tempo (Lead Time, AV, NAV);

> b

Problemas identificados.

Para a defini¢ao do escopo do trabalho, ¢ necessario identificar quem € o cliente, o que
¢ valor na sua perspectiva e quais os requisitos do projeto (BOS?, 2009 apud HENRIQUE,

2014). O autor apresenta o seguinte passo-a-passo para mapear o estado atual:

—

Organizar os departamentos por linhas (swimlanes);

Colar um post-it para cada atividade do fluxo na linha do respectivo departamento
Tragar linhas de conexao entre as atividades

Colocar os inputs e outputs de cada atividade

Identificar as atividades que agregam e ndo agregam valor

Colocar as caixas de dados

Colocar os tempos de fila entre os processos

Colocar os recursos e meios utilizados para cada atividade

o ® Ny 0N kv

Identificar oportunidades de melhoria e desperdicios.

Uma diferenca importante do Makigami em relagdo ao MFV proposto por Rother e
Shook (2003) ¢ a identificacdo dos recursos ou meios utilizados (E-mail, Excel, SAP) para a
realizacdo da atividade (HENRIQUE, 2014). Além disso, no Makigami a identificacdo das
atividades que agregam e nao agregam valor sdo feitas no proprio mapa, através de etiquetas

vermelhas e verdes possibilitando distinguir os desperdicios de forma clara.

Além disso, o Makigami prevé que havera o apontamento de um problema ou
oportunidade para cada processo do fluxo, ou seja, todos os processos devem ser analisados

(NEUSTADT?, 2012 apud HENRIQUE, 2014).

2BOS, J. (2009). Makigami — Business Process Management. Disponivel em <http://www.lean.org/
FuseTalk/forum/messageview.cfm?catid=49&threadid=3955>.

3 NEUSTADT, J. (2012). Prozessstandardisierung fiir ein Outsourcing-Vorhaben in der
Qualitdssicherung des Flugzeugbaus. Tese (Bacharelado) — Hochschule fiir Angewandte
Wissenchaften. Hamburg, Germany.
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O Makigami ¢é principalmente utilizado em 4areas de servigo ou processos
administrativos, pois promove a visualizacdo do fluxo de informacdes e dados entre os
individuos, identificando as oportunidades de melhoria e planejando acdes de melhoria de

grande impacto (MAKIGAMI WEBSITE, 2015).

O quadro abaixo apresenta alguns resultados alcancados com o Makigami
(MAKIGAMI WEBSITE, 2015).

Fator Resultado

Lead Time Redugdo de 50 a 90%
Transi¢des entre departamentos Redugdo de 90%
Retrabalhos Redugdo de 90 — 100%

Tabela 2 — Tabela de melhorias alcangadas com o Makigami

Fonte: Makigami Website (2015)

As figuras 7 e 8 mostram a confec¢do de um Makigami da situagdo atual e o resultado

de um Makigami da situacdo futura, respectivamente.

Figura 7 — Constru¢ao do Makigami no hospital St. Elizabeth
Fonte: Makigami Website (2015)
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Figura 8 — Exemplo de Makigami
Fonte: Aij, K. H. et al. (2014)

O Makigami, portanto, permite uma visao sist€émica das partes envolvidas no processo,
permitindo também a identificagdo dos recursos utilizados em cada atividade, fator importante

no mapeamento de fluxo valor em empresas administrativas.

2.6 Modelo MFV de Henrique

Henrique (2014) focou sua pesquisa na elaboracdo de um modelo de mapeamento de
fluxo de valor para ambientes hospitalares. Ele baseia sua proposta em cinco aspectos definidos

abaixo (HENRIQUE, 2014):

1) Layout do mapa
O autor se utilizou do conceito das swimlanes do Makigami, no qual cada atividade ¢
posicionada no mapa de acordo com o departamento em que ¢ realizada. Além das secdes
dedicadas ao fluxo, Henrique (2014) propde que o modelo deve possuir uma se¢ao dedicada a
linha do tempo, similar ao utilizado no MFV de Rother e Shook (2003), no MFI de Tapping e
Shuker (2002) e no Makigami, e outra dedicada a identificagdo dos problemas por processo,

conforme o Makigami.
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Problemas

Figura 9 — Layout proposto por Henrique (2014)
Fonte: Henrique, 2014

2) Dados Coletados
Henrique sugere a coleta de alguns dados para a analise da situagdo atual. Sdo eles:

= Demanda do cliente;

= Tempo de ciclo (T/C);

»  Takt Time (TT);

» Tempo de Realizacdo da Atividade (TRA);
= Tempo gasto para o processamento da atividade (TP);
* Tempo de fila entre os processos;

* Quantidade de erros;

= Leitos disponiveis;

* Tempo de troca (TR);

» Taxa de ocupagdo;

» [nputs e outputs de cada atividade;

= Recursos ou meios utilizados para o processamento da informagao (Sistema).

Segundo o autor, a coleta de dados deve levar em conta os objetivos do mapeamento,

cabendo aos elaboradores do mapa a definicdo dos dados importantes para a analise.
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De acordo com o modelo, os dados de demanda devem estar expostos no canto superior

direito do mapa e servirdo de base para o calculo dos fakt times.
3) Simbologia

A simbologia disposta pelo autor estd baseada nos icones utilizados no mapeamento de
fluxo de valor proposto por Baker e Taylor (2009) e segue a linha de diversas propostas de
mapeamentos de fluxo de valor em ambientes hospitalares. Os icones a seguir, sdo 0s

principais sugeridos para este modelo.

— _, Fluxo de informagdo virtual .
Supermercado de medicamentos

_ » Fluxo de informagdo manual

o = == -
/| Comunicacdo via telefone

— — ~"™ Fluxo de materiais (medicamentos,
exames, alimentos, etc.)

—=roe-_ Fluxo continuo de pacientes cwel Comunicagdo via email

---------- * Fluxo empurrado de pacientes ‘ * Ambulancia

- Nivelamento de internacdes /
i
consultas (Heijunka Box)

Problemas / Desperdicios

Casa do paciente
P . Atividade que agrega valor

ii Fila de espera . Atividade que n3o agrega valor

A
Inputs / -< . Proposta de Kaizens
QOutputs T~

Figura 10 — fcones propostos para o modelo

Fonte: Henrique (2014)

4) Forma de mapear

Para o mapeamento deve-se utilizar post-its e rolo de papel, e € necessario o
envolvimento de todos os envolvidos no fluxo de valor. Apos pronto, o autor sugere formatar

digitalmente o MFV em Microsoft Visio.
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5) Identificacao de problemas e desperdicios

Os problemas serdo identificados por processo, na se¢ao designada para a identificagdo
dos problemas e desperdicios encontrados ao longo do fluxo. Portanto, cada processo deve ser

analisado (HENRIQUE, 2014).

Segundo Henrique (2014), o processo de mapeamento do fluxo de valor se divide em

duas fases: O pré-mapeamento € 0 mapeamento.

O quadro 3 detalha a divisdo de cada uma delas.

1.1. Identificar o fluxo que sera mapeado

1.2. Ter uma visdo macro do fluxo

1.3. Identificar os departamentos pessoas envolvidas

1. Pré-mapeamento 1.4. Detalhar todas as atividades do fluxo no papel

1.5. Preparar o material a ser utilizado

1.6. Convocar o pessoal envolvido

2.1. Dividir o mapa em cinco linhas (fluxo de materiais, fluxo de
informacdes, fluxo de pacientes, linha do tempo e identificagdo de
problemas)

2.2. Inserir dados de demanda

2.3.Colar um post-it para cada atividade do fluxo na linha a que pertence

2.4. Tragar linhas de conexdo entre as atividades de acordo com a natureza

2. Mapeamento do processo

2.5.Colocar inputs e outputs necessarios

2.6.Colocar os tempos de fila entre os processos

2.7.1dentificar as atividades que agregam e ndo agregam valor

2.8.Identificar os problemas e desperdicios do fluxo

2.9. Calcular lead time do fluxo e tempo de agregacdo e ndo agregagdo de
valor

Quadro 3 — Divisdo das fases do processo de mapeamento do fluxo de valor

Fonte: Adaptado de Henrique (2014)

A Figura 11 mostra um esbogo dado pelo autor do mapeamento da situagao atual através
de seu modelo. No mapa pode-se destacar a diferenciagdo das areas envolvidas através de cores.
A identificagdo de atividades que agregam ou ndo agregam valor com um circulo verdes e
vermelhos, respectivamente. O autor destaca ainda no mapa os inputs € outputs necessarios nas

atividades, dispondo-os acima da seta que representa o fluxo. A linha do tempo presente abaixo
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J4

das atividades ¢ semelhante a do MFV e as cinco segdes dividas sdo caracteristicas do

Makigami, os swinlanes.

Por fim, o autor elaborou um modelo que fosse facil de se entender e promovesse uma
analise mais profunda dos diversos fluxos envolvidos no processo, uma vez que ele une os
fluxos de informacao, materiais e pacientes em um mesmo mapa. Sendo assim, o modelo de
mapeamento de fluxo de valor proposto sera objeto de estudo do presente trabalho, analisando-

se suas caracteristicas e restricdes frente a ambientes nao hospitalares.

Titulo

111

Miebilecks Dados de

Materiais m demanda
In|'.1ut,lr :
Output Inpulf \
Dut ut A
Informacgio |I'IPIIU
L‘Jadus Output

Input/
Output

paciente @___________----

Linha do Tempo ] [ ] [ | | _E[
Problemas [ problemas J| Problemas | | Problemas | [ probiemas Il Problemas |

Figura 11 — Esbogo do mapeamento da situacdo atual

Fonte: Henrique (2014)

A Figura 11 mostra um esbo¢o do modelo de Mapeamento de Fluxo de Valor proposto
por Henrique (2014), mostrando suas principais caracteristicas como a divisdo em cinco
swimlanes (Materiais, Informacao, Paciente, Linha do Tempo e Problemas), as atividades e suas
conexdes, os problemas identificados, inputs e outputs de cada atividade e os dados de
demanda. Além disso, o autor identifica as atividades que agregam e ndo agregam valor através

de circulos verdes e vermelhos, respectivamente, dando evidéncia as atividades mais relevantes.
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3. ESTUDO DE CASO

Esse estudo de caso consiste na aplicagdo e avaliacado do modelo de mapeamento de
fluxo de valor para ambientes hospitalares, proposto por Henrique (2014), em um caso real de

empresa do setor de servigos ndo hospitalar.

O conceito lean vem sendo introduzido na empresa durante os ultimos dois anos,
guiados pela nova gestdo administrativa. O trabalho foi feito em parceria com a equipe Kaizen
responsavel por implementar melhorias de processos no fluxo mapeado. Dessa forma, pdde-se

obter uma avaliagdo, de todos os envolvidos, sobre as principais caracteristicas do modelo.

3.1 Ambiente de Pesquisa

3.1.1 Descricao da Empresa

A empresa ¢ um conglomerado do setor financeiro que oferece produtos e servigos
criados para atender os mais diversos perfis de clientes, desde pessoas fisicas a grandes
organizagdes. A organiza¢ao conta com mais de cem mil colaboradores distribuidos nas cinco

regides do Brasil e entre paises da América Latina, América do Norte, Asia e Europa.

Os valores da empresa mudaram ao longo do tempo, juntamente com a reestruturagao
organizacional. Hoje, conceitos de melhoria continua e o foco no cliente estdo largamente

disseminados e integrados em sua cultura e seu dia-a-dia.

3.1.2 Estrutura organizacional envolvida

Para a realizagao do estudo e entendimento dos fluxos, diversas areas foram envolvidas.
Por se tratar de uma empresa do setor de servicos o fluxo de valor ¢, em grande parte,
constituido de informacdes que fluem entre as diversas areas. Sendo assim, € apresentado a
seguir o organograma focando-se em todas as areas envolvidas no processo, podendo este

auxiliar no entendimento do fluxo e relacionamento entre as areas.
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— Cadastro
m Processamento
Superintendéncia
— ; - T
de Servigos

= Modelagem

Diretoria Executivale

— Middle

Superintendéncia
— : e Mesa
Comercial

Figura 12 — Estrutura organizacional das areas envolvidas

O fluxo ocorre entre duas grandes superintendéncias com caracteristicas diferentes.
Uma tem mais contato com o cliente (Front Office) e tem como responsabilidade a entrega do
servigo/produto ao cliente. A outra (Back Office) ¢ mais voltada a execugdo e mantimento do

servigo/produto, mantendo um contato restrito com o cliente e recebendo informacdes diretas

do Front Office.

3.2 Metodologia e classificacao da Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2005), a pesquisa consiste em um conjunto de acdes €
propostas para encontrar a solucdo para um problema que tem procedimentos racionais e
sistematicos como base. Ela deve ser classificada seguindo quatro critérios: natureza da

pesquisa, forma de abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos.

A presente pesquisa, conforme os critérios citados acima, sera classificada da seguinte

forma:

1. Natureza: Pesquisa Aplicada, tendo como objetivo gerar conhecimento para aplicagido
pratica, tentando-se entender, explicar e solucionar um problema por meio de teorias ja

formuladas.
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2. Abordagem do problema: Pesquisa Qualitativa, com caracteristica descritiva e tendo
0 processo como principal foco da abordagem. Leva em conta a analise indutiva do
pesquisador, com a presenca indissocidvel de subjetividade, e sem a utilizagao de

ferramentas matematicas ou estatisticas.

3. Objetivo da pesquisa: Pesquisa Exploratdria, envolvendo uma pesquisa bibliografica

e um posterior estudo da aplicagdo do modelo em um caso real.

4. Procedimentos técnicos: Levantamento Bibliografico e Estudo de Caso.

3.2.1 Etapas da Pesquisa

O trabalho pode ser divido em cinco etapas principais, conforme mostra a Figura 13 a

seguir.
~
 Revisdo bibliografica
Etapa 1
J
N
* Coleta de dados
Etapa 2
J
“
* Aplicagdao do Modelo
Etapa 3
J
N
* Discussdes e Conclusdes
Etapa 4 y

Figura 13 — Etapas da Pesquisa

A revisao bibliografica tem papel fundamental na conducao do estudo, pois ¢ a fase em que se
estuda toda a teoria que serd utilizada para a pesquisa. Para esta etapa, foram pesquisados

conceitos envolvendo o escritorio enxuto e o mapeamento de fluxo de valor para ambientes ndo
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fabris. A coletada de dados foi realizada para a formulagdo do mapa do estado atual através do
modelo estudado. A aplicagdo do modelo visou colocar o modelo em pratica a partir dos dados
coletados e dos fluxos existentes na empresa estudada. Posteriormente, sdo realizadas

discussoes e conclusoes finais sobre o modelo estudado.
Etapa 1 - Revisao bibliografica

O presente estudo fundamentou-se nos conceitos de produgdo enxuta, e as ferramentas
utilizadas para a sua aplicacdo em ambientes tanto de manufatura, quanto administrativos. Os
principios lean vém sendo largamente utilizados por empresas que almejam se destacar no
mercado. Essa tendéncia foi a responsavel por diversos estudos a respeito da aplicabilidade das
ferramentas em ambientes ndo manufatureiros, construindo novas vertentes para o lean

manufacturing como o lean office € o lean healthcare.
Etapa 2 - Coleta de dados

A coleta de dados foi feita a partir de entrevista oral dos funcionarios e o estudo de
materiais de mapeamentos ja existentes na area. Foram coletados informag¢des como demanda,

tempo de processamento, entre outras necessarias para a aplicagdo do modelo.
Etapa 3 - Aplicaciao do modelo

A aplicagdo do modelo foi feito com base nos dados coletados, e foi auxiliado por
funcionarios das principais areas envolvidas. A empresa nao disponibilizou espago fisico para
o mapeamento através de rolo de papel e post-its, devido ao custo atrelado ao espago,
deslocamento e materiais. Portanto, o estudo em questdo foi feito diretamente em meio digital,

através do Microsoft Visio, e as devidas ressalvas serdo feitas ao final.
Etapa 4 - Discussoes e Conclusoes

Por fim, ao final do estudo pretende-se avaliar o processo de mapeamento do fluxo de
valor utilizado, bem como listar dificuldades, possibilidades de melhorias e conclusdes a

respeito do modelo.



3.3 Organizacao do trabalho

41

Conforme as orientagdes do modelo proposto por Henrique (2014), o trabalho de

mapeamento foi divido em duas partes: o pré-mapeamento ¢ 0 mapeamento da situacao atual.

3.3.1 Pré-mapeameamento

A fase de pré-mapeamento estd divida em seis passos detalhados a seguir:

Identificag¢do do fluxo que sera mapeado;
Visdo macro do fluxo;

Identificagdo das pessoas envolvidas;
Detalhamento das atividades do fluxo no papel;
Preparacao do material a ser utilizado;

Convocagdo do pessoal envolvido.

Passo 1 - Identificacdo do fluxo que sera mapeado

Os produtos oferecidos pela empresa estdo divididos em trés grandes grupos que tém

como caracteristica principal o processo de formacao de prego de cada um. Dessa forma, eles

podem ser divididos em Produtos de Renda Fixa, Produtos de Renda Varidvel e Produtos de

Derivativos, sendo cada um desses grupos subdivididos em diversos fluxos caracterizados pela

combinagdo de produto e sistema de tratamento do mesmo. A figura 14 apresenta o macro fluxo

das principais atividades da empresa.

Sistema 1

Back Office RF

Sistema 2

Cliente

.| Front/Middle
Office

Back Office RV

Sistema 3

Back Office
Derivati

Sistema 4

Figura 14 — Fluxo macro simplificado da empresa

Cliente
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O front e o middle office fazem o contato com o cliente, transmitindo as informagdes
para o Back Office, que promove o cadastro da operacdo, bem como o processamento €

atualizagdo das informagdes diariamente através dos sistemas operacionais.

Na empresa de estudo, o maior volume operacional corresponde aos produtos de Renda
Fixa, com aproximadamente 60% da movimentag¢do financeira total decorrente dos trés grupos.

Por essa representatividade, foi escolhido um dos fluxos de renda fixa como escopo do projeto.

Foi escolhido pela equipe o fluxo de alteracdo de cadastro de papéis de debénture, por
ser um fluxo de constantes alteracdes, com uma quantidade elevada de erros durante todo o
processo. Este fluxo vem sendo analisado hé algum tempo, por envolver diversas areas e haver

a necessidade de que as informacgdes sejam alteradas rapidamente.

Passo 2 - Ter uma visao macro do fluxo

Apos a identificagdo do fluxo a ser mapeado, ¢ ideal possuir uma visdo macro do fluxo,
a partir do qual € possivel identificar as principais atividades do fluxo e seus principais
envolvidos (HENRIQUE, 2014). A Figura 15 ilustra de maneira macro o fluxo de valor na
alteragdo de cadastro de papéis de debénture. A secdo de fluxo de pacientes foi adaptado para
o cliente, podendo ser até desconsiderada para o presente estudo. No mais, manteve-se a se¢ao
pelo fato do envolvimento do cliente no processo trazer a necessidade de locomocao do mesmo.
Como as empresas de servigcos vem se adaptando cada dia mais ao cliente, oferecendo
comodidade e seguranga como diferenciais competitivos, a secdo que visa a movimentacao do
cliente pode ter bastante relevancia para determinados tipos de empresas do setor

administrativo.
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MFV - Fluxo de Alteracdo de Cadastro

Material

pewe— pro” ,.:
& bloguein do papel Cadastro no
Informacio 5~ T tas Tl sistema )f
/

Cliente

Linha do Tempo 1h 5min 15 min 15 min 30 min 2h 30 min
Problemas

As decistes da Paraa Espera entre a Dependéncia de
reunido sio solicitagio & solicitaggo e a duas equipes de T1
passadas via necessaria a verificacio das distintas paraa
documento digitalizagio informabies alteracio do

fisico que do decumento cadastro em dois
|precisa ser & sistemas diferentes
elaborado e

assinado

Figura 15 — Macro fluxo de alteragdo de cadastro de papéis de debéntures

O primeiro processo ocorre através de uma reunido dos debenturistas, aonde ¢ decidido
as alteragdes que serao feitas no papel. Nessa reunido ¢ elaborado um documento que expressa
as alteracdes decididas e contém a assinatura dos envolvidos na decisdo. Esse documento ¢
entdo digitalizado pelo middle office e anexado junto a solicitacdo da alteracdo do cadastro dos
papéis para a area de Cadastro, através do Microsoft Sharepoint. A area de Cadastro entdo
aciona a area de Processamento para verificar se a debénture contém alguma compromissada.
Caso tenha, a area de Cadastro aciona a Mesa pedindo a recompra da operacao e bloqueia o
papel no sistema. Apds feito a recompra da operacdo, as informagdes sdo alteradas nos dois
sistemas de tratamento através de solicitacdes para a equipe de TI. As equipes entdo entram na
interface dos sistemas e alteram as caracteristicas do papel. Por fim, a 4rea de Cadastro finaliza
a solicitagdo no Sharepoint e envia e-mails para as areas de Processamento e Modelagem

solicitando a validacao das carteiras.

Passo 3 - Identificar os departamentos e pessoas envolvidas

Apobs o mapeamento do macro-fluxo, € possivel identificar quais s3o as areas que estao
envolvidas no fluxo de valor e, consequentemente, identificar quais sdo as pessoas chave que

devem estar presentes no processo de mapeamento. Assim, pode-se ter um melhor
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entendimento da complexidade dos fluxos e entender com mais clareza os problemas nele

existente.

A figura 16 ilustra os departamentos encontrados no fluxo de alteragcdo de cadastro de
papéis de debéntures. Uma cor ¢ definida para cada departamento de tal modo que facilite a

observagao das transi¢oes e refluxos entre os departamentos no mapa (HENRIQUE, 2014).

Middle

Processamento

Cadastro

Mesa

- Modelagem

Tl

Figura 16 — Departamentos envolvidos no fluxo de alteracdo de cadastro

Passo 4 - Detalhar todas as atividades do fluxo no papel

Na condugao do processo de mapeamento, a equipe responsavel deve ter em vista todos
0s pontos importantes para a analise da situagdo atual (BERTANI*, 2012 apud HENRIQUE,
2014). As atividades foram detalhadas por representantes de cada uma das areas envolvidas e

informacdes consideradas relevantes foram levantadas através de questionamentos.

Embora no modelo estudado seja sugerido que haja o acompanhamento fisico de todas
as etapas com um cronometro na mao e observando-se as filas entre os processos (HENRIQUE,
2014), o presente trabalho — por se tratar de um fluxo de informagdes — obteve as informagdes
necessarias para a andlise através de reunides com as areas envolvidas e os tempos foram
coletados a partir de um levantamento do tempo média de resposta de cada solicitagdo dado

pela area de Cadastro que centraliza o fluxo.

4 BERTANI, T. M. (2012). Lean Healthcare: Recomendacdes para implantacoes dos conceitos de producio
enxuta em ambientes hospitalares. Dissertagcdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade
de Sao Paulo, Sdo Carlos.
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Segundo Henrique (2014), com os detalhes do fluxo anotados, os responsaveis pela
conducdo do mapeamento terdo melhores condi¢des de orientar os envolvidos que estdo

participando do processo de mapeamento do estado atual.

Passo 5 - Preparar o material a ser utilizado

Nesse passo o autor expressa do preparo do material antes da convocacdo dos
envolvidos para a reunido. Dessa forma, evita-se interrup¢des que possam atrapalhar o
desenvolvimento da atividade. A organizag¢ao do material torna o processo mais eficiente, uma
vez que os participantes estardo inteiramente focados na construgao da situacdo atual do fluxo
escolhido (HENRIQUE, 2014).

Embora seja essencial o processo de mapeamento no rolo de papel, facilitando o estudo
do fluxo e identificagdo das oportunidades de melhoria e a interacao entre todos na montagem
do mapa, o presente trabalho foi feito diretamente em meio digital, conforme j& citado
anteriormente. A falta de disponibilidade de espaco e a impossibilidade de reunir todos os
envolvidos em uma Unica sala por tempo suficiente para o mapeamento total do fluxo, todas as
areas envolvidas entraram em um consenso de se utilizar do meio digital e fazer reunides

constantes por call para alinhar eventuais problemas e propor alteracdes.

Passo 6 - Convocar o pessoal envolvido

A condugdo do trabalho de mapeamento foi liderada pela area de Cadastro em parceria
com as demais areas. Foi chamado um representante sénior de cada 4area que tivesse

conhecimento a fundo do processo em questao.

Gerentes e Coordenadores também foram acionados em calls e e-mails para dar

opinides, criticas e auxiliar na busca dos verdadeiros desperdicios.

3.3.2 Mapeamento

Ap0s toda a fase de pré-mapeamento, as nove etapas do processo de mapeamento foram

realizadas, com as devidas adaptagdes e ressalvas.
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1. Dividir o mapa em cinco linhas (fluxo de materiais, fluxo de informacoes, fluxo
de pacientes, linha do tempo e identificacao de problemas);
Conforme citado anteriormente, o mapa foi dividido nas cinco linhas,
adaptando-se a secao de fluxo de pacientes para fluxo de clientes.

2. Inserir dados de demanda;

3. Colar um post-it para cada atividade do fluxo na linha a que pertence;

O processo foi feito dentro do Microsoft Visio diretamente.

4. Tracar linha de conexao entre as atividades de acordo com a natureza do

Processo;

5. Colocar inputs e outputs necessarios;

6. Colocar os tempos de fila entre os processos;

7. lIdentificar as atividades que agregam e nao agregam valor;

8. Identificar os problemas e desperdicios do fluxo;

9. Calcular lead time do fluxo e tempo de agregacio e nao agregacao de valor.

Como resultado, obteve-se 0 MFV do estado atual do fluxo de altera¢ao de cadastro

presente no Apéndice A.
3.4 Descricao do fluxo de valor

Toda vez que ha a necessidade de alteracdo das caracteristicas de uma debénture por
parte da empresa emissora desse papel, ocorre a convocagdo de uma Assembleia Geral de
Debenturistas (AGD) aonde participam os representantes da empresa, os debenturista
atendentes ao chamado, o agente fiduciario (defensor dos interesses do debenturista) e as
contrapartes envolvidas. A ata desta reunido torna-se o documento oficial, precisando ser

assinado e posteriormente digitalizado pelo Middle Office para a solicitagao das alteracgdes.
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O Middle, entdo, envia uma solicitagdo de repactuagdo para a area de Cadastro, através
da ferramenta Microsoft Sharepoint, e anexa a ata da AGD. A érea de Cadastro recebe a
solicitagdao e consulta a area de Processamento para verificar se existe alguma compromissada
atrelada a esse papel. Caso haja, a area de cadastro solicita a recompra do ativo para a Mesa ¢

bloqueia o papel no sistema 1. A mesa, entdo, recompra a operacao e informa a area de Cadastro.

A drea de cadastro verifica se houve alteragdo no vencimento do papel e envia um
chamado para a equipe de TI, para a alteragdo das caracteristicas do papel no sistema 2. A
equipe de TI entra na interface do sistema e altera as informagdes, informando a area de

Cadastro ao término da operacao.

Caso o sistema 3 ndo trate as alteragdes feitas no papel, ¢ aberto um segundo chamado
para a equipe de TI, para a alteracdo das caracteristicas do papel agora no sistema 3. A equipe

novamente altera as informacodes ¢ informa a area de Cadastro.

Por fim, a area de cadastro conclui a solicitacdo no Sharepoint € envia e-mails para a
area de Modelagem e Processamento, que validam a carteira e ficardo responsaveis pela carteira
desses produtos até seu vencimento, e durante esse periodo pagamentos periddicos de juros

serdo recebidos pelos obtentores dos papéis.

3.5 Problemas e desperdicios identificados

A primeira analise do macro-fluxo trouxe a tona alguns problemas identificados pelo
autor. O método utilizado para a requisi¢do de atividades gera uma espera que € muitas vezes
causada ndo por falta de capacidade, mas por uma simples falta de organizacdo e
direcionamento. Como os times recebem milhares de e-mails todos os dias, sendo esses de
atividades, novas solicitacdes e principalmente evidéncias de processos que estdo ocorrendo,
os e-mails podem acabar demorando para serem notados. Seguindo a anélise da situagdo atual
pode-se perceber que a centralizagdao do pedido pela equipe de Cadastro, promove uma grande
quantidade de refluxo de informagdo e consequente desperdicio. Além disso, a limitagdo de
informagoes disponiveis para cada area refor¢a ainda mais o fluxo que ndo agrega valor algum

para o cliente.

Os questionamentos através de e-mail, como comentado acima, podem também atrasar

o fluxo, uma vez que depende da visualizagdo e priorizagdo do mesmo pelo analista. Da mesma
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forma, a equipe solicitante ndo consegue saber se a solicitagdo ja foi lida e se estd, ou ndo, sendo
processada. Assim, cabe a ela também a atividade de monitorar constantemente o status da
solicitagdao, questionando os envolvidos. O tempo de espera do atendimento ¢ o principal

desperdicio encontrado no processo.

Por fim, muitas atividades e fluxos na empresa sdo bastante ineficientes devido aos
diversos procedimentos para mitigacdo de riscos. Como o fluxo financeiro nessa empresa ¢é
muito grande, varios dispositivos, planilhas e conferéncias sdo feitas ao longo do fluxo para que
haja a minimizacdo de erros que podem resultar em grandes perdas. Além disso, diversas
atividades necessitam de aprovacdo dos superiores da area, acarretando um aumento ainda

maior do lead time do fluxo.

3.6 RESULTADOS E DISCUSSOES

O processo de mapeamento do fluxo de alteragdo de cadastro de debéntures através do
método proposto por Henrique (2014) possibilitou a identificacdo de diversos problemas ao
longo de todo o processo de mapeamento. A partir da andlise da situagdo atual pdde-se

facilmente identificar desperdicios no fluxo de valor mapeado.

A divisdao em tipos de fluxo, embora pouco explorado no estudo presente, facilita a
visualizagdo do fluxo completo e o entendimento das atividades que agregam valor para o
cliente. Também, conforme dito nos itens acima, a secao de fluxo do cliente (adaptado para o
ambiente de servigos) pode ser um diferencial na analise de fluxos que envolvem a comodidade
do cliente como forma de diferenciar o servigo oferecido. Sendo assim, processos como, por
exemplo, o pedido de aprovacdo de crédito, que envolvem a movimentacdo do cliente entre
mais de uma area de atendimento na agéncia de um banco, ou, o processo de obtencao de uma
CNH (Carteira Nacional de Habilitagdo), que ¢ composto por uma sequéncia de atividades
realizadas pelo proprio cliente, movimentam-se entre diversos 6rgdos até a aquisicdo da

habilitacdo, terdo informagdes essenciais para analise a partir da utilizacdo do modelo proposto.

A identificagdo dos departamentos por cores torna mais intuitivo o entendimento do
mapa, ¢ facilita a identificagcdo de refluxo de informagdes e movimentacdes/solicitacdes
redundantes durante o processo. Além disso, a coleta de informagdes como o sistema envolvido

no processo e o responsavel possibilita, aos responsaveis pelo mapeamento, fazer uma analise



49

mais aprofundada da situagdo atual, elencando melhorias que dizem respeito aos sistemas e

responsaveis envolvidos.

Algumas dificuldades foram encontradas durante o processo de mapeamento devido ao
carater intangivel da informacao e que constitui exclusivamente o fluxo estudado. Dessa forma,
foram encontrados alguns obstidculos na sintetizagdo de algumas informagdes, tais como:
demanda de alguns processos e os tempos de ndo agregacao de valor — principalmente quando
se trata do tempo de espera para o atendimento do fluxo via e-mail, que varia de acordo com a

disponibilidade do analista.

Um outro problema encontrado foi na analise dos fluxos. Cada seta representa um tipo
de fluxo (informacdo fisica ou digital, fluxo de materiais, fluxo de pacientes), porém a
disposi¢do dos quadros das atividades entre as swimlanes proporcionou uma certa confusao, ja
que ha mais de uma caracteristica definindo o mesmo fluxo. Além disso, a grande quantidade
de icones utilizados no mapeamento requer, como boa pratica, uma legenda completa para

facilitar a leitura do fluxo.

O quadro 4, sintetiza a opinido do autor sobre a utilizagdo da ferramenta proposta por
Henrique (2014) no mapeamento do fluxo de valor de uma empresa do setor de servigos,

listando alguns pros e contras.

Pros Contras
Possibilidade de analise da Grande quantidade de materiais
movimentagdo do cliente promovendo necessarios, principalmente para
um potencial exploratdrio diferenciacdo das dreas
Visualizacdo do fluxo de materiais, As diversas combinagdes de setas/secdes,
informacdes e clientes em um Unico podem confundir e atrapalhar a
mapa construcdao do mapa
O método reune as melhores praticas Grande numero de icones utilizados,
para identificagdo de melhorias sendo necessdrio uma legenda completa

para a leitura do mapa

Os problemas ficam dispostos no mapa, Tempo necessario para preparagdo dos
possibilitando a analise contextualizada  materiais utilizados é maior do que a dos
do mesmo outros métodos presentes no estudo

Quadro 4 — Visao critica do modelo estudado

Por fim, o processo de mapeamento do fluxo de valor foi de grande importancia para a

identifica¢do problemas e desperdicios, ajudando os colaboradores a entender melhor sobre o fluxo e
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propor solugdes criativas e eficazes na melhoria do processo. Apesar da necessidade de dispositivos para
a mitigacao de risco, algumas solugdes foram identificadas para a melhor fluidez do processo como, por
exemplo, a utilizagdo da ferramenta MS Sharepoint para a disponibilizacdo de todas as solicitagdes,
aonde pode-se priorizar os pedidos, acompanhar o status da solicitacdo, realizar atividades em paralelo
e, também, diminuir a quantidade de atividades realizadas no processo. Essa ferramenta esta em analise

e sera implantada na empresa até o final deste ano.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como proposito realizar uma pesquisa sobre a Produgdo Enxuta
e sua vertente em escritorios, o Lean Office, levantando algumas caracteristicas das atuais
ferramentas utilizadas no mapeamento de fluxo de informagdes para promover um estudo do
modelo proposto por Henrique (2014) de mapeamento de fluxo de valor em ambientes
hospitalares, através da aplicagdo do mesmo em um caso pratico em um ambiente nao
hospitalar. O caso foi aplicado em uma empresa do setor financeiro e os resultados foram

comentados no capitulo 3.

O levantamento bibliografico para este trabalho mostra que apesar dos principios e
conceitos Lean estarem bastante difundidos entre as empresas manufatureiras, os setores
administrativos sao muitas vezes esquecidos no processo. Empresas do setor terciario tém em

maos, portanto, uma ferramenta de grande potencial para destaca-las no mercado de servigos.

O modelo proposto por Henrique (2014) para mapeamento do fluxo de valor em
ambientes hospitalares ¢ um modelo completo que une as melhores praticas, ferramentas e
aplicagdes da filosofia Lean, em um processo simples, bem elaborado e que proporciona uma
visao total do fluxo, de forma intuitiva e transparente. Sendo assim, o modelo foi aplicado com
sucesso em um ambiente nao hospitalar, onde o fluxo predominante ¢ o de informacao. Pdde-
se fazer uma analise bem estruturada sobre o mapa da situagdo atual obtido, identificando-se

facilmente erros e desperdicios no processo.

Cabe ressaltar que a adaptacao do modelo foi de acordo com as necessidades do autor
do presente estudo, tendo como objetivo principal a anélise qualitativa dos dados disponiveis e

do processo de mapeamento como um todo.

Devido a grande quantidade de cores e icones utilizados no Mapa do Fluxo de Valor,
cabe como sugestdo ter dentro do mapa um espago para uma legenda de icones e cores,
facilitando-se assim o entendimento e analise do processo por todos os envolvidos no

mapeamento e garantindo um documento completo para estudos posteriores, caso necessario.

Por fim, a proposta de Henrique (2014) ndo ¢ apenas um modelo, mas um método de

mapeamento do fluxo de valor, que incorpora em suas etapas os principios necessarios para
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alavancar a efici€ncia e eficacia da analise da situagdo atual e trazer melhores resultados e

solucdes, tanto em um ambiente hospitalar, quanto em um ambiente administrativo.
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APENDICE A - MAPA DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL

MFV da Situagdo Atual
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