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RESUMO

A aplicagdo dos conceitos da producao enxuta aos processos das areas administrativas
¢ denominada de Lean Office (TAPPING; SHUKER, 2003). Essa pratica tem demonstrado
resultados positivos para as organizagdes que conseguem aplica-los de forma estruturada e
sustentar suas melhorias. Todavia a aplicagdao do Lean Office ndo ¢ tdo intuitiva e evidente
como na manufatura, devido a intangibilidade do fluxo de valor, que ¢ baseado em informacgdes
e conhecimentos ao invés de produtos mensuraveis. O objetivo deste estudo ¢ implementar e
avaliar melhorias nos processos da area financeira de uma industria de autopecas, baseado nos
conceitos do Lean Office. A presente pesquisa apresenta os seguintes aspectos metodologicos:
pesquisa quali-quantitativa e pesquisa aplicada. Para a implantagao dos conceitos Lean no
ambiente analisado, foram utilizados como base os passos propostos por Lima et al (2015),
adaptados de Tapping e Shuker (2003), sendo realizado o mapeamento de trés processos
principais da area para entdo realizar o mapeamento da situagdo atual, identificar os
desperdicios e propor uma situagao futura que incorpore as melhorias. Os resultados da pesquisa
mostraram que os objetivos foram alcangados e que a aplicacdo da metodologia Lean Office foi
benéfica para a empresa, gerando processos mais ageis com uma redugdo no lead time total de
338 minutos por semana e 66,7%, 32% e 55,6% para os processos 1, 2 e 3 respectivamente,
reduzindo o tempo despendido pelos funcionarios ao realizar atividades repetitivas e que nao
agregam valor para a empresa. Além dos resultados percebidos nos processos, o departamento
financeiro teve uma mudanca de cultura muito positiva, uma vez que se estabeleceram
indicadores e um acompanhamento semanal dos mapeamentos e melhorias. Por fim, conclui-se
que a busca pela melhoria continua nos processos administrativos contribui para o alcance da

exceléncia organizacional.

Palavras-Chave: Lean Office; Mapeamento de processos; Desperdicios.



ABSTRACT

The application of lean manufacturing concepts to the administrative areas is called
Lean Office (TAPPING; SHUKER, 2003). This practice has shown positive results for
organizations that are able to apply them in a structured way and sustain their improvements.
However, the application of Lean Office is not as intuitive and evident as in manufacturing, due
to the intangibility of the value stream, which is based on information and knowledge rather
than measurable products. The objective of this study is to implement and evaluate process
improvements in the financial area of an auto parts industry, based on Lean Office concepts.
The present research has the following methodological aspects: quali-quantitative research and
applied research. For the implementation of Lean concepts in the analyzed environment, the
steps proposed by Lima et al (2015), adapted from Tapping and Shuker (2003), were used as a
basis for the mapping of three processes from the finance department, in order to map the
current situation, identify wastes and propose a future situation that incorporates improvements.
The survey results showed that the objectives were achieved and that the application of the Lean
Office methodology was beneficial for the company, generating more agile processes with a
reduction in the total lead time of 338 minutes per week and 66.7%, 32% and 55 .6% for
processes 1, 2 and 3 respectively, reducing the time spent by employees performing repetitive
activities that do not add value to the company. In addition to the results perceived in the
processes, the financial department had a very positive change in culture, since indicators were
established, and a weekly monitoring of mappings and improvements was established. Finally,
it is concluded that the search for continuous improvement in administrative processes

contributes to achieving organizational excellence.

Palavras-Chave: Lean Office; Process Mapping; Waste.
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1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo apresenta-se a contextualizacdo do tema e do problema de

pesquisa. Em seguida, serdo expostos os objetivos e a justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA

A producdo através do Lean Manufacturing (produgdo enxuta) se originou na Toyota
Motor Corporation, enquanto o Japao se recuperava da Segunda Guerra Mundial. Ela tem
enfoque na melhoria continua de processos e possui a finalidade de reduzir desperdicios e
ineficiéncias ao eliminar processos de trabalho que ndo geram efeito na experiéncia do cliente
ou na qualidade do produto (WOMACK; JONES, 1990). Utiliza-se de ferramentas como o
mapeamento do fluxo de valor (MFV), 5S, trabalho padronizado, heijunka, kanban, kaizen,
automagao de processos € outros conceitos com a finalidade de melhorar a eficiéncia do
ambiente de trabalho e gerar valor para o cliente final.

Entretanto, ela vai além de simples ferramentas e técnicas para implementacao, sendo
interpretada, também, como um modo de pensar e agir, em que se faz necessario o
comprometimento de todos os envolvidos para o desenvolvimento de uma cultura de
aprimoramento constante dos processos. A expressdo “ser-enxuto” ndo ¢ imitar as ferramentas
usadas pela Toyota em um determinado processo de producdo. “Ser-enxuto” ¢ desenvolver
principios corretos para sua organizagdo e praticad-los com atencdo para alcancar um alto
desempenho, que continue a levar valor para os clientes e para a sociedade (LIKER, 2005).

Embora a cultura Lean tenha se originado na manufatura, sua metodologia também pode
ser aplicada em servigos e processos administrativos. Conforme Tapping e Shuker (2003), o
Lean Office é a aplicacdo dos conceitos do pensamento enxuto as atividades ndo manufatureiras
e fisicas, ou seja, no ambiente administrativo, onde o fluxo de valor € composto por informagdes
e conhecimentos, tornando mais dificil a visualizagdo de desperdicios. Eles apontam que, em
relagdo aos custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente, 60% a 80% estdo
relacionados as 4reas administrativas, dado este que evidencia a relevancia da manuten¢ao do
escritorio enxuto. Os autores descrevem os passos para aplicagdo pratica do pensamento enxuto
nas areas administrativas, sendo eles: (i) comprometimento com o Lean Office; (ii) priorizagao

do fluxo de valor; (7ii) entendimento sobre o Lean Office; (iv) mapeamento do estado atual; (v)
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identificacdo de medidas de desempenho Lean, (vi) mapeamento do estado futuro; (vii) criaco
dos planos Kaizen, (viii) implementagdo dos planos Kaizen

A partir da aplicagdo dos conceitos Lean nos processos administrativos, pode-se
identificar desperdicios que antes ndo eram percebidos, como o Lead Time (tempo entre o
recebimento de um pedido e a entrega de valor para o cliente) das atividades que pode ser longo
e imprevisivel, a falta de padronizacdo das etapas, a longa espera para a geragdo de lote de
documentos, os inimeros erros nas entradas de dados, a producao de documentos ou relatorios
que ndo sao utilizados e, também, a existéncia de muitas tarefas manuais que poderiam ser
automatizadas via sistemas ou aplicativos (COUTINHO, 2018).

Devido a pandemia da COVID-19 em 2020, o mercado automobilistico sofreu impacto
significativo em suas projecoes de demanda, fato que, quando associado a escassez de
fornecimento de microchips para manufatura de semicondutores (que sao usados em modulos,
sensores e controladores), resultou na paralizagdo de alguns dos maiores fabricantes de carros
nas Américas e na Europa (KUTNEY, 2021). Consequentemente, a cadeia de fornecedores de
autopecas também teve sua producdo afetada, exigindo a adaptacdo do setor ao momento,
reduzindo custos e procurando alternativas de faturamento.

Utilizando os conceitos do Lean Office, realizar-se-4 uma pesquisa de intervengdo em
um dos escritdrios da GKN DO BRASIL LTDA., empresa lider no fornecimento de eixos
homocinéticos, situada em Porto Alegre desde 1970. Como consequéncia do momento
conturbado, a geréncia adotou uma politica radical de redugao de custos e uma reestruturagdo
do quadro de funcionarios, tanto no chdo de fabrica, quanto nas areas de apoio. O setor
financeiro foi um dos mais impactados por essa reestruturagdo pois teve uma reducao de 50%
no numero de colaboradores, levando a uma sobrecarga nos permanecentes, ja que precisaram
assumir todos os processos da area.

Considerando o contexto apresentado, a elaboracao deste trabalho surge a partir do
seguinte problema de pesquisa: Como melhorar o fluxo de trabalho administrativo no
departamento financeiro de uma industria sob a perspectiva do Lean Office?

Diante da situagdo descrita, verifica-se um ambiente propicio para a aplicagao do
gerenciamento dos processos administrativos do departamento financeiro através do Lean
Office. Realizar-se-4, primeiramente, um Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), objetivando
descrever os processos € identificar possiveis oportunidades de melhoria. Posteriormente,
desenvolver-se-a um plano de ag¢do para implementagao de novas rotinas operacionais €, entao,
uma revisao do fluxo de valor, contemplando as melhorias consideradas e delimitando o estado

futuro do processo.
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Serdo analisados os processos operacionais das rotinas de contas a pagar, contas a
receber e tesouraria, aplicando os passos para implementa¢ao do Lean Office conforme Lima
et al (2015) adaptaram de Tapping e Shuker (2003), em conjunto com ferramentas Lean
adaptadas pela propria empresa. Sugere-se que, a partir da execucao destas ferramentas, seja
possivel identificar e eliminar desperdicios a fim de melhorar o tempo gasto em cada uma das
atividades e agregar valor para o cliente final. Os principais processos que serdo analisados sdo:
Fluxo de recebimento de clientes; Fechamento de cambio para pagamento de fornecedores
internacionais; Cadastro de notas de débito; Atualizacao de indicadores.

Além de solucdes pontuais para os processos mapeados, a presente pesquisa ird definir
um fluxo de trabalho padrdo para eliminar atividades repetitivas que ndo agregam valor ao
cliente e a empresa, focando na automagao de processos. Com apoio da area de TI (Tecnologia
e Informagdo), serdo mapeados possiveis processos que possam ser automatizados dentro do
proprio ERP (Sistema Integrado de Gestdo Empresarial) e também utilizando o sistema de RPA
(Robot Process Automation) fornecido pela Kryon Systems o qual, a empresa ja possui. A partir
dessa mudanga, acredita-se que os funciondrios conseguirdao ter uma melhora na sua carga de

trabalho e dedicar-se entdo aos processos de maior relevancia.

1.2 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a escolha do presente tema como objeto de estudo pela sua atualidade e vasto
referencial tedrico disponivel, uma vez que os conceitos Lean ja sio amplamente disseminados
e comuns no sistema produtivo de grandes industrias dos mais variados setores. Sua aplicagdo
aos processos da area administrativa e empresas de servigo ¢ uma pratica que tem demonstrado
resultados positivos para as organizagdes que conseguem aplica-los de forma estruturada e
sustentar suas melhorias. Todavia a aplicagdo do Lean Office nao € tao intuitiva e evidente como
na manufatura, devido a intangibilidade do fluxo de valor, que ¢ baseado em informacgdes e
conhecimentos ao invés de produtos mensuraveis. Embora os fundamentos e principios do Lean
sejam os mesmos, muitos dos métodos e ferramentas precisam ser adaptados antes de serem
aplicados a estas areas.

Dessa forma, o presente estudo vem a ser uma fonte importante de informagdes para
estudos posteriores de organizagdes interessadas nas caracteristicas, beneficios e aplicabilidade
dos conceitos de Lean Office na area financeira.

Nao obstante, a GKN DO BRASIL tera, a partir deste estudo, um referencial importante
sobre as agdes de melhoria realizadas na area e os seus impactos na qualidade da informacao.

Caso os resultados venham a ser positivos, a empresa poderd estender os conhecimentos
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adquiridos e metodologias utilizadas aos processos de outras dreas administrativas, como a

Controladoria, Contabilidade e Fiscal.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo objetiva implementar e avaliar melhorias nos processos do departamento

financeiro de uma industria multinacional de autopecas baseado nos conceitos de Lean Office.

1.3.1 Objetivos Especificos

1) Preparar e realizar um treinamento sobre os conceitos Lean Office com os funcionarios
do departamento financeiro;

2) Priorizar os processos para mapeamento do estado atual com o intuito de analisar o fluxo
de atividades, identificar desperdicios e propor melhorias;

3) Apresentar um mapeamento do estado futuro, que incorpore as melhorias propostas;

4) Identificar quais os impactos reais e potenciais das mudancas apontadas;

5) Elaborar um plano de agdo para acompanhamento das melhorias;

6) Analisar os resultados ap6s implementacao dos processos priorizados.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo versa sobre conceitos e teorias que norteardo esta pesquisa,

proporcionando a base tedrica para o desenvolvimento da discussao deste estudo.

2.1 LEAN MANUFACTURING: CONSIDERACOES SOBRE A PRODUCAO ENXUTA

A produgdo enxuta surgiu no Japao, entre o periodo de 1959 e 1973, emergindo no pos-
guerra como uma tentativa de recuperacao rapida dos efeitos deixados pela derrota na 2° Guerra
Mundial (1939-1949). A adocao da produgdo enxuta se deveu, em grande parte, a ideia de que
tudo aquilo que seria produzido, acabaria por ser vendido, abrindo espago a um modelo
produtivo de grande escala, com foco na redugdo de custos. Todo esse processo foi idealizado
por Toyoda Kiichiro, entdo presidente da Toyota Motor Corporation (OHNO, 1997).

Em 1973, durante a crise do petroleo, que afetou mundialmente a indistria
automobilistica, a Toyota apresentou os melhores resultados em comparagdo as concorrentes,
indicando os beneficios do modelo de produgdo adotado no Japao. Os resultados foram oriundos
do inovador modo de gestdo implementado pela empresa chamado de Sistema Toyota de
Producao (STP). O sistema tinha o intuito de reerguer a companhia durante a crise, possuindo
como base a eliminagdo absoluta do desperdicio e sendo sustentado por dois pilares: just-in-
time e autonomagdo (jidoka) (OHNO, 1997).

O termo produgdo enxuta foi utilizado com o intuito de se referir ao processo do STP,
considerado mais eficiente, 4gil e inovador quando comparado a producdo em massa (HINO,
2009). O primeiro pilar da producgdo enxuta € o just-in-time, que estabelece um processo fluido,
em que as pecas alcangam a linha de montagem no exato momento que sao necessarias, € na
quantidade necesséria. E considerado o estado ideal da produgo, permitindo que a empresa
atinja o estoque zero (OHNO, 1997). Corroborando essa definicdo, Heckert e Francischini
(2015, p. 2) caracterizam o just-in-time como um modelo “de gestdo da producdo, em que os
insumos sao produzidos apenas no momento em que serdo processados”. Os autores ainda
ressaltam que a proposta do modelo just-in-time, como Hino (2009) também sugere, ¢ enfatizar
a geréncia do fluxo de produgdo, garantindo a agilidade e maior eficiéncia nas mais diversas
fases do processo produtivo. O just-in-time esta conectado e sincronizado em cada momento da
producao, estabelecendo, assim, niveis gerenciais reduzidos, conforme explicam Ohno (1997)

e Silva e Martins (2016), especialmente porque a efetiva implementagao deste modelo exige
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flexibilidade na programacao da linha de producao de uma organizagao e sincronia de trabalho
entre os clientes e os fornecedores. Entretanto, como recorda Ghinato (2010), o just-in-time €
apenas um meio para o objetivo final do STP, visando exclusivamente o aumento do lucro por
meio da eliminagdo de perdas.

O segundo pilar da produgdo enxuta estd na autonomagdo, conforme descreve Ohno
(1997). Refere-se a automagdo com toque humano, em que o sistema tem a capacidade de
identificar anormalidades, de decidir a maneira mais correta de resolvé-las e aplicar a
modificagao. Nao ha a necessidade do envolvimento de um operador. Nunes e Menezes (2014)
classificam a autonomag¢do como uma sofisticagao do processo de produg¢ao industrial, uma vez
que ela orienta a maquina a compreender onde estdo e quais sdo as perdas existentes no
processo. Sua utilizagdo torna o processo mais eficiente porque evita paradas que possam gerar
perdas. Com a autonomagdo, todas as maquinas tém um dispositivo de parada automatica, bem
como varios outros de seguranca e medi¢ao para atendimento dos indicadores de qualidade,

com isso, ¢ dado as maquinas a inteligéncia humana (OHNO, 1997).

Parar a maquina e/ou processo quando temos um defeito e/ou falha, forga a todos a
tomarem conhecimento do mesmo, logo, se o defeito é conhecido, melhorias podem
ser aplicadas a ele, portanto no STP a expansao deste pensamento fez com que todos
os envolvidos no processo pudessem parar a maquina e/ou processo ao detectarem
quaisquer anormalidades (NUNES; MENEZES, 2014, p. 108).

A produgdo enxuta combina as vantagens da producao artesanal e da produgdo em
massa, evitando os altos custos da primeira e a rigidez da tltima. Para tanto, caracteriza-se por
empregar equipes de trabalhadores qualificados em todos os niveis da organiza¢do e maquinas
altamente flexiveis e automatizadas, para produzir em grande escala e manter a variedade de
produtos (WOMACK; JONES; ROSS; 1990). Outro ponto importante de se ressaltar no
contraste entre a producdo em massa e a produgao enxuta ¢ em relacao aos seus objetivos finais.
Se na producdo em massa ¢ estabelecido uma meta limitada, com uma quantidade toleravel de
defeitos e um nivel maximo de estoques aceitavel, a produgdo enxuta almeja abertamente a
perfeicao, buscando sempre formas de reduzir custos, zero itens com defeitos e nenhum estoque
(WOMACK; JONES; ROSS; 1990). Tortorella et al. (2018) destaca ainda que, embora a
producdo enxuta apresente um nivel de dificil obtengdo, sua associacdo ao desempenho

operacional tem se mostrado extremamente positiva a longo prazo.
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2.1.1 Principios Fundamentais a Producio Enxuta

Womack, Jones e Ross (1990) foram os precursores da produ¢do enxuta no ocidente,
assim como da criacdo dos principios que norteiam o modelo. Inicialmente criaram onze
principios que posteriormente foram transformados nos cinco principios da Mentalidade
Enxuta, conforme pode ser observado por Womack e Jones (2003), A proposta de cada
principio ¢ estabelecer uma filosofia fundamental que tem a inten¢do de auxiliar as
organizagoes a identificarem problemas e eliminé-los, visando a geracao de valor para o cliente.
A Figura 1 apresenta um esquema informativo dos cinco principios que constituem a

Mentalidade Enxuta.

Figura 1 - Os S Principios do Lean

Principio 1
Principio 2

Cadeia de Valor

Valor

PRINCIPIOS

Principio 5 DO LEAN

Busca da Perfeicao Principio 3

Fluxo da Cadeia de Valor

Principio 4

Producao Puxada

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (2003)

O primeiro deles ¢ caracterizado pelo valor. O valor consiste em identificar aquilo que
agrega valor no produto ou servigo sob a 6tica do cliente, sendo este significativo apenas quando
expresso em produtos e/ou servicos especificos, que atendam as necessidades dos consumidores
por um prego especifico e em um momento especifico (WOMACK; JONES; ROSS, 1990).
Votto e Fernandes (2014), seguindo a mesma O6tica, sugerem que especificar o valor para o
cliente ¢ um dos principios cruciais da producao enxuta.

O segundo principio, que avalia o fluxo de valor, estd diretamente conectado ao

primeiro, trabalhando com o mapeamento do fluxo de valor, observando cada processo de modo
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individual e classificando-os em trés categorias: geradores de valor, sem valor e necessarios, €
processos sem valor, que devem ser prontamente eliminados (VOTTO; FERNANDES, 2014).

Womack e Jones (2003, p.8) complementam sobre o fluxo de valor:

O Fluxo de Valor ¢ o conjunto de todas as agdes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servigo, ou cada vez mais, uma
combinacdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer
negocio: a tarefa de solugdo de problemas que vai da concepgdo até o lancamento do
produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia, a tarefa de gerenciamento
da informacgdo, que vai do recebimento do pedido até a entrega, seguindo um
detalhado cronograma, e a tarefa de transformagao fisica, que vai da matéria-prima ao
produto acabado nas maos do cliente (WOMACK; JONES, 2003, p. 8).

O terceiro principio da produgdo enxuta € o fluxo continuo. Uma vez especificado o
valor com precisdo e os processos tenham sido mapeados, levando a eliminagdo daqueles que
ndo agregavam valor a produgdo, tem-se o fluxo continuo, em que a empresa precisa
transformar a mentalidade dos colaboradores para garantir que os processos geradores de valor
fluam de modo continuo (WOMACK; JONES, 1990; MOURA; HEINECK, 2014). Como
destacam Womack e Jones (1990), ¢ preciso entender que este principio funciona a partir da
unificagdo dos processos, ou seja, nao se deve separar as atividades por tipo. O processo como
um todo deve ser encarado como um fluxo continuo, buscando realizar cada processo do modo
mais eficiente. Votto e Fernandes (2014, p. 47), acrescentam que “o fluxo continuo ¢ o modo
mais eficiente de se produzir um bem”.

O quarto principio ¢ o da producdo puxada. Apds a implementacao dos trés primeiros
principios, especialmente do fluxo continuo, ¢ possivel observar uma reducdo significativa no
tempo necessario para concepg¢ao, producgao e entrega. Votto e Fernandes (2014) destacam que
o principio da produgdo puxada objetiva evitar uma superprodugdo, de forma que busca manter
a coordenacdo entre os processos que ndao possam ser conectados fazendo uso do fluxo
continuo. Para além disso, os autores Votto e Fernandes (2014, p. 47) ainda acrescentam que a

producao puxada:

[...] mantém uma interdependéncia reciproca no fluxo de valor, ou seja, um
relacionamento de mdo dupla entre alguns processos [...] explicitamente limita a
quantidade de estoque em processo (WIP) que pode estar no sistema [...] define que
o gatilho da produg@o, a autorizacdo para a liberagdo de trabalho para o sistema de
producdo, esta dentro do sistema de producao

Womack e Jones (1990) destacam que este principio consiste em inverter o fluxo

produtivo, permitindo que o cliente “puxe” o produto conforme necessdrio, ao invés de
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“empurrar” produtos acabados. Permite, nesse sentido, programar, projetar e fabricar de forma
extremamente consciente ¢ dentro das exigéncias do cliente, quando ele precisa, reduzindo
estoques intermediarios ou produtos inacabados. Moura e Heineck (2014) ainda complementam
que este principio pode ser aplicado por meio do uso de Sistemas de Coordenagdo de ordens
(SCOs) puxados ou controlados a partir do nivel e estoque.

O ultimo principio da producdo enxuta consiste em definir a perfei¢do como meta.
Embora seja quase impossivel de alcangd-la (WOMACK; JONES; 1990), ao estipular a
perfeicdo como alvo, ou seja, zero desperdicios, zero estoques e zero defeitos, cria-se uma
cultura de melhoria continua na empresa e incentiva uma postura ativa em relagdo a eventuais
erros e desperdicios, tornando-os inaceitaveis. Ao seguir os principios descritos acima, a
empresa enxuta ira buscar constantemente a melhoria nos seus processos, eliminando
desperdicios e gerando valor sob a perspectiva do cliente, para manter assim uma vantagem

competitiva

2.1.2 O Sistema Ideal e os Desperdicios: Consideracoes

Shingo (1996), Ohno (1997) e Votto e Fernandes (2014) destacam que, apesar da
constante busca de um sistema enxuto para evitar desperdicios no processo, € preciso observar
que existem problemas relativamente comuns e saber identifica-los facilita sua eliminagao.
Shingo (1996) e Ohno (1997) definiram sete categorias de desperdicios que afastam um sistema
produtivo ideal Tapping e Shuker (2003) os descreveram como “Os Sete Desperdicios Mortais
do Lean”. Posteriormente, Liker e Meier (2007) acrescentaram uma oitava categoria a essa
analise, o ndo aproveitamento do potencial humano, na tentativa de englobar todos os possiveis
problemas da linha de producao.

O primeiro desperdicio ¢ caracterizado pela superprodu¢ao. Womack e Jones (1990)
caracterizam este como o tipo mais danoso, uma vez que pode esconder outros tipos de
desperdicio e apresentar uma certa dificuldade de eliminagdo. Acontece quando a empresa
produz mais do que o necessario para atender o cliente ou em antecipagdo a demanda. Ao
produzir em quantidades excessivas a empresa utiliza recursos de forma desnecessaria, gera
estoques e deslocamentos quando deveria estar usando sua capacidade produtiva para os
processos que de fato gerem valor para o cliente (PICHI, 2003). Complementando esse

pensamento, Menegon, Nazareno e Rentes (2003, p. 2),
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Este tipo de desperdicio surge através de problemas e restricdes do processo
produtivo, como: altos tempos de preparagdo de equipamentos, levando a produgéo
em grandes lotes; incerteza da ocorréncia de problemas de qualidade e confiabilidade
de equipamentos, levando a produzir mais do que o necessario; falta de coordenagéo
entre as necessidades (demanda) e a produgdo, em termos de quantidades e momentos;
grandes distancias a percorrer com o material, em fungdo de um arranjo fisico
inadequado, levando a formagao de lotes para movimentag@o, entre outros.

Sugere-se assim, tendo como base a filosofia enxuta, que a produgdo se dé somente para
aquilo que ¢ demanda no momento e que esteja em sincronia com o /ayout estabelecido parta a
fabrica (OLIVEIRA et al., 2019).

O segundo desperdicio, agrupa-se ao terceiro desperdicio da producio enxuta. Em um
ambiente ideal, os processos nao tém seus fluxos interrompidos, sendo estes continuos. Nesse
sentido, a espera ocorre quando pessoas ou maquinas param o que deveriam estar fazendo,
levando a uma perda durante o processo, seja por perda de espera no lote, no processo ou do
operador (MENEGON; NAZARENO; RENTES, 2003).

O quarto desperdicio esta relacionado ao transporte dos materiais, atividade que nao
agrega valor, mas que precisa ser encarada como uma perda a ser minimizada, conforme
explicam Menegon, Nazareno e Rentes (2003). Oliveira et al. (2019) destaca que o transporte
em excesso ¢ um problema que gera desperdicio de recursos e de tempo a organizacao, exigindo
que se estabeleca um /ayout eficaz, que reduza ao maximo a utiliza¢ao do transporte.

O quinto desperdicio ¢ o do processamento, gerado por processos excessivamente
complicados ou desnecessarios. Para evitar o processamento desnecessario, torna-se importante
a aplicacdo das metodologias de engenharia e analise de valor, que consistem na simplificagdo
ou reducdo do nimero de componentes € processos necessarios para produzir determinado
produto (MENEGON; NAZARENO; RENTES, 2003). O movimento se caracteriza como o
quinto desperdicio destacado pelos autores, especialmente no que tange a movimentos
desnecessarios que sejam realizados em determinados processos, podendo ocasionar o aumento
do custo, ou até mesmo interromper o fluxo de producao, conforme Shingo (1996) e Ohno
(1997). Menegon, Nazareno e Rentes (2003, p. 3) sugerem que este tipo de desperdicio exige
técnicas de estudo do tempo e dos métodos, uma vez que a produgdo enxuta possui enfoque
essencial em baixa tecnologia, “apoiando-se em solucdes simples e de baixo custo, ao invés de
grandes investimentos em automacao. Ainda que se decida pela automacao, deve-se aprimorar
0s movimentos para, somente entdo, mecanizar € automatizar”. Caso a organiza¢ao nao pense

nessas questdes, pode acabar por automatizar o desperdicio.
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O sexto desperdicio esta na producdo de itens defeituosos, que nao atendem aos desejos
do cliente. Este processo gera um custo desnecessario e desperdi¢a matéria prima e capacidade
produtiva de um empreendimento (OLIVEIRA et al., 2019).

O sétimo desperdicio observado pelos autores seria o estoque, categoria que diz respeito
ao armazenamento excessivo e a falta de informagdes e/ou produtos, levando a um custo
elevado e a uma baixa performance do servi¢o prestado ao cliente, conforme explica Shingo
(1996). Cruz et al. (2020) destaca que as contribui¢des de Shingo (1996) auxiliaram a
compreender como as perdas de estoque sdo causadas, indicando ainda que analisar os niveis
de estoque deveria ser um processo continuo e intrinseco aos empreendimentos. De modo a

evitar este tipo de perda, Menegon, Nazareno e Rentes (2003, p. 3) sugerem que

A redugdo dos desperdicios de estoque deve ser feita através da eliminagao das causas
geradoras da necessidade de manter estoques. Isto pode ser feito reduzindo-se os
tempos de preparagdo de maquinas e os lead times de produg@o, sincronizando-se os
fluxos de trabalho, reduzindo-se as flutuagdes de demanda, tornando as méquinas
confiaveis e garantindo a qualidade dos processos.

O oitavo e ultimo tipo de desperdicio observado pelos autores se trata da nao utilizacao
do potencial humano, conforme Liker e Meier (2007). Embora nao seja parte da base do STP,
este tipo de perda diz respeito ao ndo aproveitamento do talento humano disponivel, ocorrendo
geralmente porque as organizagdes segregam cargos de gestdo. A busca de melhorias ndo deve
se ater apenas aos cargos de gestdo, mas ser estendida inclusive aqueles que executam o
trabalho. Ao nao buscar o conhecimento e a expertise deste segundo grupo, ¢ muito dificil de
buscar a melhoria de processo, pois na maioria das vezes, as pessoas que de fato fazem o
trabalho operacional sdo as mais capazes de identificar problemas e procurar por solugdes

(LIKER; MEIER, 2007).

2.2 LEAN OFFICE NO APERFEICOAMENTO DAS ORGANIZACOES

Devido aos resultados positivos observados pela implementagao da produgdo enxuta, a
metodologia Lean também pode ser aplicada a outras instancias das institui¢des, como 0s
setores administrativos. O intuito de sua expansao estd associado a redugao de desperdicios e
no alcance de melhorias no processo, denominando-se de Lean Office (FIUZA; PACHECO,
2021). Sua aplicagdo no ambiente administrativo faz uso de técnicas que busquem reduzir
desperdicio no fluxo de informagdo e de conhecimento no ambito da organiza¢dao (TAPPING;

SUHKER, 2003).



20

No Lean Office, as mesmas categorias de desperdicio observadas na produgdo enxuta
podem ser aplicadas. No entanto, sua identificagdo neste ambiente ¢ um pouco mais dificil, uma
vez que o fluxo ¢ constituido de informagdes e conhecimento, elementos mais dificeis de
mensurar. De modo geral, estes desperdicios estdo escondidos dentro dos processos
(TAPPING; SHUKER, 2003). Para além dos 8 tipos de desperdicios observados pioneiramente
por Shingo (1996) e Ohno (1997), Lareau (2002) apud. Rocha e Walter (2015) buscou
classificar os desperdicios que podem ser observados nos processos administrativos. O Quadro

1 apresenta estes desperdicios.

Quadro 1 - Os tipos de desperdicios no escritorio

DESPERDICIO DESCRICAO

Alinhamento De | E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal-entendidos e o esforgo
Objetivos necessario para corrigir o problema e reproduzir o resultado esperado;
Atribui¢do E o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e nio necesséria;

E o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informagdes, reunides, assinaturas,
retorno de uma ligacdo e assim por diante;
Movimento E o esforco perdido em movimentagdes desnecessarias;
Processamento Um trabalho ndo executado da melhor forma € um desperdicio de processamento;
E a energia usada para controlar e monitorar e que ndo produz melhorias no

Espera

Controle
desempenho;
Variabilidade Sao recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do esperado;
Alteracio E o esfor¢o usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas as
¢ consequéncias e os esforcos seguintes para compensar as consequéncias inesperadas;
Estratéeia E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo,
& mas que nio agregam valores aos clientes e investidores;
- E o esforco necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido as causas
Confiabilidade .
desconhecidas;
L E a energia gasta por causa de um trabalho nao ter sido feito da melhor forma possivel
Padronizagdo

por todos os responsaveis;

E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o desperdicio sera o
Subotimizagio trabalho duplicado, mas pode chegar ao comprometimento de ambos os processos € na
degradacao do resultado final;

Agenda E a m4 utilizacdo dos horérios e da agenda;

Ocorre quando recursos sdo usados para criar e manter processos informais que
substituem processos oficiais ou que conflitam com outros processos informais, e
também os recursos utilizados para corrigir os erros causados por este sistema;
Recursos investidos em materiais ou informagdes que se acumulam entre as estacdes de
trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

Processos
Informais

Fluxo Irregular

Revisao E o esforgo usado para inspegdes e retrabalhos;
Desnecessaria
Erros Sﬁ'o' causados pelo esfor¢o necessario para refazer um trabalho que nao pode ser
utilizado;
Traduo E o esforgo requerido para al.terar dados, formatos e relatdrios entre passos de um
processo ou seus responsaveis;
Informagao Ocorre quando recursos sao requeridos para reparar ou compensar as consequéncias da
Perdida falta de informacoes chave;
Falta De E o esforgo necessario para transferir informagdes que nio estio completamente
Integragdo integradas a cadeia de processos utilizados;
A Esforgos empregados para lidar com informagdes desnecessarias ou esforgos para fixar
Irrelevancia

problemas que isso causa;
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(continuagdo)
DESPERDICIO DESCRICAO
- E o esforgo usado para criar informagdes incorretas ou para lidar com as consequéncias
Inexatidao .
disso;
Sao todos os recursos aplicados a um servico antes de ele ser requerido, todos os
Inventario materiais que estdo sendo utilizados e todos os materiais que ja estdo prontos para serem
entregues ¢ estdo aguardando;
Processos Sao os recursos despendidos em processos secundarios que ainda ndo podem ser
Secundarios utilizados pelos passos seguintes do processo;
Ativos Sdo os equipamentos e prédios que ndo estdo sendo utilizados de forma maxima;
Subutilizados
Transporte Todo o transpoﬁe de mate.riais e informagdes, exceto aqueles utilizados para entregar
produtos e servicos aos clientes;
Falta De Foco Ocorre toda vez que a energia ¢ a atengdo de um empregado nio estdo voltadas para os

objetivos criticos da organizacéo;

Acontece quando comportamentos existentes, expectativas, procedimentos, rituais,
regulamentos, cargos e prioridades ndo estdo refor¢ando, guiando e orientando o melhor
Estrutura comportamento para reducdo de desperdicios e também quando existe muita diferenga
entre a estrutura organizacional da empresa e os elementos fundamentais encontrados
nas organizagoes de classe mundial;

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificagdo acurada e reacao rapida
Disciplina contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina
esperada dos empregados;

Ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio de um empregado sobre
sua area de trabalho ndo for utilizada.

Fonte: Rocha e Walter (2015, p. 35-36).

Dominio

O quadro 1 serve como base para classificacio dos desperdicios nos processos
mapeados, dando uma orientagdo no que buscar ao efetuar o mapeamento em nivel de
atividades. Todavia, cada fluxo de valor tem suas caracteristicas especificas, tornando valido a
proposi¢ao de outras classes de desperdicios, conforme as necessidades de cada empresa.
Apenas identificar os desperdicios ndo ¢ o suficiente, Womack e Jones (2003) apontam que
para transformar um escritério em um ambiente Lean ¢ necessdrio buscar a melhoria de
processos através de atividades que identifiquem os problemas e os desperdicios, eliminem os
mesmos, mensurem e avaliem as mudancgas.

Para solucionar estes problemas, ¢ possivel fazer uso das solugdes apresentadas por
Tapping e Shuker (2003). Os autores descrevem os passos para a implementagdo e manutencao
de melhorias enxutas em um ambiente administrativo. O primeiro passo, seria o
comprometimento com o Lean, isto €, buscar o envolvimento de todos os colaboradores da
organizac¢do, do chao de fabrica ao alto escaldo. O processo Lean exige uma mudanga cultural

na empresa, que sO acontece quando hd um comprometimento geral. Fuchs et al. (2020)
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acrescentam que o modelo Lean ndo apenas torna o ambiente organizacional mais competitivo,
como também proporciona maior controle sobre eventos e as atividades administrativas.

Tapping e Shuker (2003) destacam que a transformagao para o Lean Office oferece dois
modelos que devem ser observados: o sistema de trabalho empurrado pela geréncia e o sistema
puxado pelos trabalhadores. O primeiro diz respeito a um sistema adotado por grande maioria
das empresas, em que a geréncia empurra melhorias para funciondrios relutantes. O segundo
modelo esta relacionado a um envolvimento destes trabalhadores nas transformagdes, parte do
processo de adocao do Lean, exigindo investimento da empresa em recurso e treinamento.

A etapa de comprometimento também conta com quatro atividades que servem para
garantir que os trabalhadores possam contribuir com toda a sua capacidade para essa migragao.
Conforme Tapping e Shuker (2003), sao estas:

e Escolher o projeto alvo, de acordo com o plano estratégico da empresa;

e Identificar o Champion do projeto, pessoa que sera responsavel por identificar e
escolher o papel de cada um dos envolvidos no projeto, dentre outras funcgdes de
alocacao de recursos, aprimoramento de processos ¢ distribuigao e tarefas,

e Irnaadreaem que o projeto sera implementado. Muitas organizagdes estao repletas
por paredes visiveis e invisiveis que separam os departamentos e fungoes,
tornando dificil a comunicagdo e o trabalho em grupo. Cabe a geréncia quebrar
essas paredes e para isso € necessario que os gestores estejam a par de tudo que
acontece na area. E muito mais eficiente que os gestores véo até a area do projeto
do que que os trabalhadores venham até a area da geréncia, pois este segundo
grupo esta ocupado criando valor para o cliente;

Revisar todas as propostas de melhoria do fluxo de valor. Apds analisar o estado atual

e mapear o estado futuro, o time do projeto apresenta as propostas de melhoria,

chamadas de “Planos Kaizen”. A geréncia deve ouvir com atenc¢ao e respeito a todas

as propostas, visto que o time teve de dedicar tempo e esforco consideravel, e venceu
diversos desafios, para que elas estejam onde estao.

O segundo passo seria a escolha do fluxo de valor. Como Tapping e Shuker (2003)
sugerem, uma empresa sobrevive apenas quando geram bens e servi¢os para os consumidores.
Nesse sentido, o fluxo de valor consiste em tudo, incluindo atividades que possam nao gerar
valor, mas que sdo necessarias para a transformacao dos materiais naquilo que o cliente estd
disposto a pagar. Acrescenta-se aos fluxos de valor, também, a comunicagdo ao longo da cadeia

de suprimentos, a rede de processo ¢ a rede de operagoes.
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Fiuza e Pacheco (2021) reiteram que o fluxo de valor agrega todas as agdes que se fazem
necessarias para que um produto e/ou servigo seja concebido e vendido. Destacam, ainda,
conforme Tapping e Shuker (2003) também sugeriram, que cada familia de produtos passa por
um fluxo de valor separado, mas compartilhe da mesma sequéncia de processamento. Dentre
estes fluxos, trés sdo os fluxos de valor que fluem em conjunto:

e Area Concepcio-ao-Langamento: Referente aos processos administrativos para
se obter a documentacao necessaria dos produtos a serem produzidos (plantas,
desenhos, prototipos, planos de controle);

e Area da matéria prima ao produto acabado (Manufatura): Area que contém todo
material de producdo e processamento de informagdes necessarias para entregar
o produto ao cliente com a melhor qualidade possivel, ao menor custo e menor
lead time;

e Area do pedido-ao-recebimento: Essa area comeca com o pedido do cliente,
recebido geralmente pelo departamento de vendas, atendimento ao cliente, ou e-
commerce, até a liquidag¢do financeira do pedido. Dependendo do fluxo dos
processos de manufatura, essas areas podem se sobrepor.

Entendendo que estes fluxos de valor podem ser extremamente complexos, € que talvez
se verifique a necessidade de segregéd-los em fluxos menores, Tapping e Shuker (2003)
observam que um dos erros encontrados na implementacdo de um projeto Lean reside
justamente na falta de uma visdo completa sobre estes fluxos. Nesse sentido, as principais
atividades na escolha do fluxo de valor sdo: a) identificagao da preocupacao imediata do cliente;
b) andlise do trajeto da unidade de trabalho; c) priorizacao dos fluxos de valor alvo; e d)
atualizacdo do quadro de equipe (TAPPING; SHUKER, 2003).

O terceiro passo ¢ a aprendizagem sobre o Lean, apOs garantir o compromisso da
geréncia. Nesse processo, faz-se extremamente necessario que todos os envolvidos em uma
mudanga cultural tdo significativa, tenham conhecimento sobre como o Lean Office funciona e
se estrutura (FIUZA; PACHECO, 2021). Tapping e Shuker (2003) destacam que este passo €
diferente a cada organizacdo, mas que, de modo geral, apresenta trés pontos chave: o primeiro
¢ a criacdo e treinamentos que possam suprir as lacunas de conhecimento e habilidades; o
segundo ¢ a utilizacdo de uma fonte variada de aprendizagem para o treinamento, tendo em
vista que cada um aprende de um jeito diferente; e terceiro consiste na coleta de informagdes e
ideias por meio do benchmarking.

O quarto passo ¢ complementado pelos trés primeiros e se trata do mapeamento do

estado atual da organizagdo. Apods a equipe adquirir conhecimento sobre o processo Lean, a
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representacdo do atual fluxo de valor e do fluxo de informagdes e unidades ¢ um bom passo
para a compreensdao de como os processos funcionam dentro do empreendimento. Conforme
destacam Ross, Sartori e Paladini (2011, p. 8), “o processo de melhoria no fluxo de valor em
escritorios ¢ normalmente alavancado com o estudo do que de fato esta sendo feito e quanto
disto estd agregando valor”. Dessa forma, estas informacdes podem ser representadas por um

conjunto de simbolos ou icones, como demonstrado na Figura 2.

Figura 2 - icones do mapa do estado atual

Processo Dedicado Processo Compartilhado  Cliente ou Fornecedor
Entrega de Informacdo Tempo de Fila Banco de Dados
Schedule

e X

Fluxo de InformagSo Manual Exce¢des ou Interrupcdes Programacdo

e = O

Fluxo de Informag3o Eletrdnica

ESapen st Trabalhador

Fonte: Tapping e Shuker (2003, p. 58).

A realizacdo deste tipo de mapeamento proporciona uma visao mais ampla dos
processos e, consequentemente, dos desperdicios que possam estar contundidos no fluxo.
Tapping e Shuker (2003) sugerem que a etapa de mapeamento deve ser antecedida pela
preparacdo, que consiste em determinar tarefas individuais para que cada colaborador saiba sua
fung¢do, determinar os principais processos do fluxo de valor em conjunto com a equipe, coletar
informagdes mais precisas sobre estes processos e trabalhar em equipe na discussdo da
constru¢ao do mapeamento.

Corroborando o pensamento de Tapping e Shuker (2003), Fuchs et al. (2020) sugerem
que este deve ser um processo padrao, composto por etapas bem definidas. Na visao dos autores,
estas etapas devem ser constituidas da seguinte maneira: a) ¢ preciso conhecer o cliente e o

fornecedor, listando suas necessidades; b) estabelecer a relacdo entre processo de entrada e
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saida no fluxo de valor, dando atenc¢do primaria ao processo mais proximo do cliente; c) listar
quais sdo os atributos do processo; d) verificar o tempo de espera entre um processo € outro; )
verificar a comunicagao no fluxo de valor; e f) estabelecer icones informativos sobre o puxao e
o empurrao de modo a identificar a dire¢ao do trabalho. Feito isso, ¢ possivel complementar o
mapeamento com as informacgdes adicionais que forem surgindo. Esta etapa ¢ a crucial para o
futuro do projeto, os autores reforcam que ¢ fundamental dedicar o tempo necessario para
coletar informacodes reais ou acuradas do estado atual e detalhes suficientes para mostrar o
funcionamento do fluxo de valor, sem apressar o processo para sua finalizagao.

O quinto passo sugerido por Tapping e Shuker (2003) trata da identificagdo de métricas
Lean, isto ¢, verificar os indicadores que auxiliam os colaboradores a atingirem os objetivos
propostos pela metodologia Lean. Algumas métricas que podem ser encontradas na
metodologia Lean sao metas de término de projeto, lead time do trabalho total, tempo de ciclo
de trabalho total, erros internos, horas extras, e carga de trabalho acumulado. Uma vez definidas
as métricas, € possivel, ainda, reduzi-las em componentes menores para se identificar os
desperdicios no fluxo de valor.

O sexto passo observado pelos autores estd no mapeamento do estado futuro, que se
caracteriza pela reelaboragdo do mapa do fluxo de valor apds as melhorias propostas. Como

Tapping e Shuker (2003, p. 83) enfatizam

Mapear o estado futuro de um fluxo de valor envolve a identificag@o das ferramentas
Lean administrativas- tais como FIFO, layout da area de trabalho, supermercados e
5S- que o ajudardo a assegurar que satisfaca as solicitagdes dos clientes, estabeleca
um fluxo de trabalho continuo e distribua o trabalho uniformemente.

Ainda conforme os autores, o mapeamento do estado futuro ¢ dividido em trés etapas

descritas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fases mapeamento do estado futuro

Fase Descricao

Entender a demanda do cliente por seus servigos e unidades de trabalho,

Fase da demanda do cliente incluindo as caracteristicas de qualidade e lead time.

Implementar fluxo continuo para que clientes internos e externos recebam

Fase de fluxo continuo . .
unidades de trabalho corretas, no momento correto, na quantidade correta.

Distribuir o trabalho uniformemente, por volume e variedade, para reduzir

Fase de nivelamento tempos de espera e permitir que unidades de trabalho menores se movam, se for
pratico.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2003, p. 58).
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A fase de demanda do cliente ocorre antes do mapeamento futuro, pois ¢ necessario
determinar o 7akt time (quantia maxima de tempo necessario para terminar um pedido e atender
a demanda do consumidor), o Pitch (Takt Time multiplicado pelas unidades de trabalho) e entao
determinar como atender a demanda do consumidor utilizando métodos de resolucao de
problemas, método 5S e “recursos de pulmao e seguranga” (TAPPING; SHUKER, 2003). A
fase de fluxo continuo ¢ estabelecida apds o desenvolvimento do estado futuro. Nesta fase sdo
utilizadas ferramentas como trabalho padronizado, layout de area, Kanban, FIFO, entre outros
(TAPPING; SHUKER, 2003). A fase de nivelamento inclui a institui¢ao de ferramentas que
contribuam para o nivelamento do trabalho, distribuindo-o idealmente para atender a demanda
do consumidor. Nesta fase, pode-se utilizar a ferramenta de Heijunka, por exemplo (TAPPING;
SHUKER, 2003).

O sétimo passo consiste em criar planos Kaizen. Kaizen ¢ uma palavra do japonés que
significa melhoria. Os planos Kaizen podem ser relacionados a um projeto inteiro ou algo mais
simples como a primeira fase do 5S. S3o os processos que precisam ser executados apos o
mapeamento do estado futuro para garantir que as melhorias sejam sustentadas e que os esfor¢os
dos trabalhadores sejam reconhecidos. Os autores Tapping e Shuker (2003) explicam que nao
€ necessario se preocupar para que o mapa do estado futuro ou os planos Kaizen ja estejam
perfeitos, eles devem ser apenas bons o suficiente para servir de ponto de partida. A medida
que as melhorias forem sendo implementadas e os colaboradores adquiram um entendimento
pratico do pensamento enxuto, o mapa do estado futuro vai sendo modificado para melhor
atender as particularidades de cada organizacao.

O ultimo passo consiste em pdr em pratica os planos Kaizen que foram criados
anteriormente. Os planos podem ser divididos em trés partes: preparagdo, implementagdo e
follow-up, porém o caminho para se tornar enxuto ¢ um ciclo infinito, onde € necessario seguir
encorajando as pessoas para que busquem a melhoria continua e maneiras de melhorar o fluxo
de valor todos os dias. (TAPPING; SHUKER, 2003)

E possivel encontrar na literatura diversos relatos onde a aplicagio do método proposto
por Tapping e Shuker (2003) teve sucesso. Cardoso (2013) escreveu um artigo analisando a

implementagao em trés casos diferentes, conforme sumarizado no quadro 3:



Quadro 3 - Sumario dos casos estudados por Cardoso

Fonte: Cardoso (2013).

. Problemaem | Metodologia |
Casa Autoria Titulo | Objetivo Pt | depesquisa |
| Apresentara Desperdicio Pesquisa-
| aplicacaode de tempo e Acdo.
- conceitos da informagdes no
Yunatin ﬁf:ﬁ::::im " | Producdo Enxuta procedimento de
1 Wuserd il o it  desenvolvida atendimento fiscal
(2006) administrativo para processos & populagio.
: blico | administrativos -
pain. | Lean Office - em um
| setor administrative
| publico,
Lean Office para ' Estudo de
um problema de Atraso de um més €aso.
Rosse Eﬂ:;‘;n:nﬂ“ | Eliminar o atraso na :2 mﬁi::ﬂ:eﬂtﬂ?ﬂﬂ
2 E;g?"" um programa de LT::’;"::ET::E estudo em um
: pos-graduacio { programa de pos-
em engenharia de graduagio.
producao.
Uma abordagem | Reduzir e eliminar Atrasos no Estudo de
do Lean Office para | desperdicios no encaminhamento Cas50.
Ross, Sartori | reduzire eliminar | fluxo de valor de de informagdes
3 | ePaladini desperdicios no | informagdes e técnicas a
(2011}, fluxo de valor de | conhecimentos. clientes de uma
informagbes e ' distribuidora de
conhecimentos. combustiveis.
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O autor entdo compara as acdes tomadas em cada uma das etapas nos trés casos

estudados e o quadro 4 resume as conclusdes a respeito de cada um deles:



Quadro 4 - Casos de sucesso envolvendo o Lean Office
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—_ Metodologia da ~
Caso Objetivo Problema em estudo .g Conclusoes
pesquisa
Os resultados obtidos indicam
gue os conceitos do Lean Office
podem auxiliar os prestadores de
Apresentar a . -
L. servigos publicos a oferecer um
aplicagdo de . . .
. servigo com mais qualidade,
conceitos da S
~ . tornando-os mais ageis. Com a
Produgdo Enxuta | Desperdicio de tempo ~ .
. . o reducdo de desperdicios é
desenvolvida e informacgdes no ; .
. . o possivel verificar que os
1 para processos procedimento de Pesquisa-Acdo. . =
L . . ) . conceitos da produgdo enxuta
administrativos — | atendimento fiscal a . .
) ~ podem sim serem aplicados em
Lean Office—em | populagdo. . . .
setores administrativos publicos.
um setor \ .
. . Porém, houve dificuldade na
administrativo . . .
. hora de diferenciar as atividades
publico.
gue agregam valor, daquelas
necessarias, mas que ndo
agregam valor.
A implementa¢do do modelo
proposto proporcionou a
Eliminar o atraso | Atraso de um més na reducdo e eliminacdo de
na implementacdo de desperdicios, tendo como
2 implementagdo bolsas de estudo em Estudo de caso. resultado o término do atraso na
de bolsas de um programa de pos- implementacgdo de bolsas de
estudo. graduacdo. estudo. Além disso, o modelo
possibilita além de alcangar,
manter os resultados obtidos.
Os resultados apos a
. - Atrasos no implementagdo mostram que o
Reduzir e eliminar . . . .
L. encaminhamento de problema foi resolvido, pois os
desperdicios no . N L. . o )
informagdes técnicas a clientes ndo tiveram mais atraso
3 fluxo de valor de . Estudo de caso. . ~
. " clientes de uma na entrega das informagdes.
informacodes e L .
. distribuidora de Desta forma, o modelo foi
conhecimentos. .. -
combustiveis. adequado ao objetivo de
trabalho

Fonte: Cardoso (2013).

Cardoso (2013) conclui seu artigo afirmando que foi possivel analisar a partir dos trés

casos acima que a implementagao dos oitos passos propostos por Tapping e Shuker (2003) traz

resultados positivos. Embora nem todas as empresas tenham seguido a risca os oito passos

propostos, ainda sim os resultados provaram que ¢ um método eficaz, podendo ser adaptado

conforme as necessidades de cada organizacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa possui natureza aplicada, conforme definicdo de Gerhardt e Silveira
(2009), pois busca apresentar aplicacdo pratica, direcionada a solucao de problemas especificos.
Desta forma, este estudo realizou a implementa¢do dos conceitos de Lean Office nos processos
de contas a pagar e a receber no departamento financeiro de uma industria multinacional a fim
de implementar melhorias no fluxo de trabalho.

Com relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa adota um carater quali-
quantitativo, principalmente porque, do ponto de vista qualitativo, ha que se avangar na analise
aprofundada dos conceitos do Lean Office para sua aplicagdo na empresa, uma vez que a
pesquisa de cunho qualitativa dd enfoque aos aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Sob uma perspectiva quantitativa, a pesquisa
busca apontar a efetiva melhoria no lead time dos processos do departamento financeiro.

O procedimento metodologico adotado para esta pesquisa foi de pesquisa de aplicacao,
que se caracteriza pela utilizacdo do conhecimento prévio adquirido pelo pesquisador para a
coleta, selecdo e processamento de fatos ou dados que tenham um intuito de gerar impacto
imediato, isto ¢, ser aplicada a uma organiza¢do, fendmeno ou grupo (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009).

Para a implantagao dos conceitos Lean no ambiente analisado, foram utilizados como
base os passos propostos por Lima et al (2015) adaptados de Tapping e Shuker (2003).
Conforme Roos, Sartori e Paladini (2011, p.167) argumentam:

Justifica-se a escolha por ser esta abordagem expressivamente difundida em artigos
cientificos, bem como por ser referéncia em documentos técnicos de implementagao
do Lean Office em organizagdes de expressdo mundial, como, por exemplo, as
agéncias ambientais dos Estados Unidos e o departamento de defesa dos Estados
Unidos.

Para tanto, a pesquisa adotard as seguintes etapas, conforme aponta a Figura 3.
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Figura 3 - Fluxograma de implementacao das etapas da pesquisa

Definir Sponsor, Dono do Processo e Equipe facilitadora;

Mobilizar «Capacitar equipe facilitadora;

Recursos

* Definir o fluxo de valor a ser mapeado:
* Especificar Valor do ponto de vista do cliente;
» Mapear cadeia de processos atual e interfaces entre processos: =
RN RG] * Mapear processos em nivel de atividades;
@EEREPEGIEINE « Identificar pontos criticos/ falhas do processo;
\

* Identificar perdas no processo no Estado Atual;
Identificar Perdas

(Estado Atual)

*Mapear cadeia de processos futura;
*Mapear processos futuros em nivel de atividades:
e s rG bl © Validar proposta junto ao Sponsor:

Futuro

X,

W

*Definir o plano de agdo;
*Finalizar ciclo de melhorias: —
« Avaliar resultados da iniciativa.

Fonte: Lima et al. (2015).

A primeira etapa consiste na mobilizagcdo dos recursos necessarios para a implantacao
do Lean Office, onde se nomeara o Sponsor e os respectivos papéis de cada um dos envolvidos
no projeto. O primeiro papel € o de Sponsor, que é quem detém a autoridade de mobilizacao
dos recursos, geralmente um diretor ou gerente da organizagao. O segundo papel, “Dono do
Processo”, ¢ quem trabalha na gestdo do fluxo de valor a ser mapeado, possuindo a
responsabilidade de gerir a implementagdo das melhorias no fluxo de valor definido.

Por ultimo, € necessario formar uma “Equipe Facilitadora” que sera o grupo de pessoas
envolvidos para executar as atividades do processo de melhoria. Ainda na etapa de mobilizagdo

de recursos, ap0s a definicao dos papéis, ¢ necessario entdo capacitar a equipe facilitadora em



31

relacdo aos conceitos Lean, uma vez que o grupo de pessoas selecionadas pode apresentar um
desnivelamento de conhecimentos e experiéncias.

A proxima etapa consiste em mapear os processos do estado atual, comegando pela
defini¢do do fluxo de valor a ser analisado e a especificacao de valor do ponto de vista do
cliente. Neste momento, deve-se identificar quem € o cliente, quem ¢ o fornecedor do processo

(internos ou externos) € o que o processo entrega para cliente. Lima et al. (2015, p. 10) apontam:

Dado que a metodologia tradicional do VSM traz como pressuposto a importancia do
lead time (o que, em algumas situagdes particulares € valido, mas ndo em todas), e em
ambientes administrativos o lead time pode ndo ser um fator critico, ¢ necessario
redefinir, baseado na realidade em questdo, o que significa agregacdo de valor na
situacdo especifica

Apo6s a especificagdo de valor, ¢ necessario mapear a cadeia de processo atual e as
interfaces entre processos, permitindo a visualizagdo do fluxo de valor como um todo. Em
seguida, realiza-se o mapeamento dos processos a nivel de atividades, aprofundando os
processos descritos no VSM e permitindo a visualizagdo de todas as atividades que fazem parte

do mesmo. Lima et al. (2015, p. 11) acrescentam:

Considerando que em processos administrativos ¢ frequente a ocorréncia de loops de
decisdo, ¢ necessaria uma notagdo que permita a visualizagdo dos diferentes atores
envolvidos em cada um dos processos, bem como que permita a visualizagdo do fluxo
de informag@o. Para esta etapa, recomenda-se o uso do EPC (Event Driven Process
Chain) como forma de modelagem. Outras técnicas ¢ notagcdes também podem ser
utilizadas, como o BPMn (Business Process Management Notation).

Durante o mapeamento das atividades envolvidas, € importante que sejam identificados
pontos criticos ou falhas no processo atual, pois eles acabam em evidéncia durante esta etapa.
Deve-se, portanto, identificar as perdas envolvidas no processo e distinguir as atividades em:
(a) que nao agregam valor e ndo sao necessarias, (b) que agregam valor e nao sdo necessarias €
(c) as que agregam valor ao cliente € sdo necessarias.

Apos a identificacdo dos pontos criticos e perdas no processo, deve ser executado o
mapeamento do estado futuro. Nesta etapa, o primeiro passo ¢ desenhar a Cadeia de Processos
Futura e os processos em nivel de atividade. Seguindo os mesmos conceitos utilizados no
mapeamento do estado atual, deve-se observar se as perdas identificadas anteriormente serao
resolvidas ou minimizadas, e entdo projetar o funcionamento do sistema futuro. A participagao
dos envolvidos no processo mapeado ¢ fundamental para validacio do estado futuro. Uma vez

que estes estejam de acordo com a proposta, segue-se para a validagao do Sponsor.
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Finalmente, apds a validacdo de todas as partes a respeito do estado futuro do projeto,
procede-se com a etapa de implantacao das melhorias. Recomenda-se a utilizagdo de planos de
acdo para a formalizacdo das agdes necessarias. Apos a criagdo dos planos de acdo e
implantacao das agdes previstas, deve-se seguir para a etapa de “Finalizar o Ciclo de
Melhorias”, que define o fim das agdes necessarias para a melhoria dos processos. Por ultimo,
sugere-se a avaliacdo de resultados do projeto, para identificar os fatores que foram positivos e
devem ser repetidos em uma iniciativa futura, bem como os pontos negativos que devem ser
trabalhados nos proximos projetos.

O processo de coleta e andlise de dados serd conduzido via observagdo estruturada,
adota-se essa metodologia quando o observador sabe o que procura e o que ¢ relevante para
determinada situagdo. No presente trabalho, utilizar-se-4 a observagao estruturada para coletar

tempos de processamentos das atividades que compoe o fluxo de valor alvo da pesquisa.
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4 DESENVOLVIMENTO

Esta pesquisa tem por intuito a implementacdo de um projeto de melhoria no
departamento financeiro de uma empresa, utilizando os conceitos do pensamento enxuto para
definir os principais indicadores da area, definir um padrao de trabalho mais enxuto e mapear
os principais processos do departamento para entdo analisé-los e propor uma situacdo futura
mais enxuta com a eliminacao de desperdicios e/ou atividades que nao agregam valor para a
empresa. A proposta central busca identificar métodos de aprimoramento do fluxo de trabalho
da empresa estudada. Os processos analisados na pesquisa apresentam baixa complexidade na
sua estrutura, todavia demonstram um grande potencial de reducao de trabalho manual e ganhos

no Lead Time do departamento.

4.1 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

A GKN do Brasil conta com trés unidades em territorio brasileiro, sendo duas unidades
fabris, localizadas em Porto Alegre e Charqueadas e um escritorio nacional de vendas,
localizado na cidade de Sao Paulo. Empregando aproximadamente 2.000 colaboradores, entre
operadores de maquinas, técnicos nas mais diversas areas e engenheiros dedicados desde o
desenvolvimento dos produtos, passando pelas decisdes que mantém a linha de producao em
funcionamento, até a busca pela melhoria continua dos processos de produgdo, a empresa faz
parte da divisdo Driveline da multinacional GKN Automotive, sediada na Inglaterra. Como
empresa global, a GKN Automotive emprega cerca de 27.500 colaboradores, em 51
localizagdes, distribuidas em 20 paises.

Historicamente, a GKN soma mais de 250 anos de vida. Fundada em 1759 como
Dowlais Iron Company, atuou por mais de um século como industria siderurgica na produgao
de aco durante a revolucao industrial. Em 1900, fundiu-se com a Arthur Ken Patent Nut & Bolt
Company, formando a Guest, Ken & Co. Ltd, e em 1902, adquiriu a Nettlefolds Limited,
consolidando a empresa que atuou na producao de fixadores, como porcas e parafusos por cerca
de 50 anos. A sigla GKN deriva dos nomes das empresas que formaram o grupo: Guest, Ken e
Nettlefolds. Nos anos de 1950, a GKN entra no mercado automotivo e se estabelece como uma
empresa lider no fornecimento e desenvolvimento de tecnologias de transmissao ao
desenvolver, em 1959, juntas homocinéticas que equipavam os Austin Mini, e possibilitaram o

surgimento do segmento de veiculos com trag¢do dianteira.
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A GKN do Brasil iniciou suas atividades em 1972 com a aquisicdo da Albarus

Transmissdes Homocinéticas, através de uma parceria com a Dana Corporation, onde formaram
a joint-venture ATH Albarus. No ano 2000 a GKN assumiu o controle acionario do grupo. No
ano de 1974 a GKN do Brasil ja produzia os semi-eixos que equipavam o recém-langado
Volkswagen Passat, um dos primeiros veiculos com tragdo dianteira produzidos no Brasil.
Desde entdo, vem liderando o mercado de transmissdes homocinéticas, com cerca de 83% dos
veiculos da frota nacional equipados com semi-eixos GKN.
A partir de 2006, a empresa implementou globalmente a cultura Lean Enterprise, baseada na
melhoria continua, no pensamento aberto e no desafio aos padrdes pré-estabelecidos. Para isso,
foram criados departamentos especificos de melhoria continua que sdo responsaveis por instruir
e capacitar as demais areas da empresa a respeito do pensamento enxuto e possibilitar a
exceléncia no negdcio. A cultura Lean Enterprise tem quatro pilares fundamentais no ambiente
empresarial da GKN, apresentados na Figura 4.

Figura 4 - Pilares da cultura Lean Enterprise GKN

Visao da
GKN

Exceléncia na

Produc@io Exceléncia no

Processo de
Negocios
Business
Process
Excellence

Production
Excellence

People Excellence

Business Excellence

LEAN ENTERPRISE

Lean Enterprise EXPECT ~MORE

Fonte: Extraido de treinamento interno da GKN DO BRASIL (2022).

A base da piramide oferece o processo de “Exceléncia nas Pessoas”. Nesta etapa, busca-
. . . . cr -
se o aproveitamento maximo do potencial das pessoas na empresa por meio da “Lideranca

Lean” (liderar pessoas ao invés de estabelecer controle elas) e do “Envolvimento dos
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Colaboradores” (membros de time que entendem o fluxo do valor, sdo focados em melhora-lo
e podem reagir rapidamente se ele ¢ interrompido).

A seguir, observa-se a etapa de “Exceléncia na Produgdo” (Lean Manufacturing) e a
“Exceléncia no Processo de Negocios” (Lean Office). Ambos os pilares se baseiam na melhoria
do fluxo de valor, seja nos processos de manufatura, seja nos processos das areas de apoio. O

fluxo de valor propriamente dito ¢ dividido em trés niveis, conforme apresentados na Figura 5.

Figura 5 - Divisao do fluxo de valor utilizado nos processos da GKN do Brasil

Nivel 3 de Fluxo: Projeta & Implementa fluxo de produto Extendido &
. suporta processos de negocio
Lideres

Executivos
B
FORHNECEDOR &

Nivel 2 de Fluxo: Projeta & Implementa fluxo na fabrica & suporta os
processos de negocio

Lideranga da

Planta Fluxo de Valor
sus =P DDCEL 1 oopd D,:El_lgj Cliente
FORNECEDOR = LINHA 2 (o g [
Yirdirde Time Nivel 1 de Fluxo: Melhora o fluxo da celula & suporta os processos de apoio
&
Membros de
Times
Lean Enterprise EXPECT > MORE

Fonte: Extraido de treinamento interno da GKN DO BRASIL (2022).

O Nivel 1 representa os processos a nivel de célula ou departamento, composto por
membros e lideres de times. O Nivel 2 engloba processos de mais de uma célula ou
interdepartamentais, sendo composto pela lideranga da planta e responsavel por analisar o fluxo
de valor da empresa. O Nivel 3 consiste na visao do negdcio como um todo e é controlado pelos
lideres executivos da empresa. Cada nivel congrega atividades e operagdes que precisam ser
analisadas, estudadas, aprimoradas e integradas no processo produtivo e/ou de gestao.

Sao definidos indicadores, também chamados de KPI’s (Key Process Indicators) para
observar o desempenho da operacao de manufatura, englobando areas como qualidade, custos,
entrega, meio-ambiente e seguranca. Esses indicadores servem para incentivar a troca de

informacgdes entre os funcionarios de todos os niveis dentro da organizagdo, mantendo uma
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comunicagdo aberta e mantendo todos alinhados ao mesmo propdsito. Somente monitorar as
métricas ndo ¢ suficiente para a melhoria. Com base nisso, a empresa GKN acaba definindo
seis capacitadores (enablers) que fornecem ferramentas que auxiliam na identificacdo da
situagdo do nivel da célula e ajudam no plano de melhoria. Os seis capacitadores para a
manufatura sdo: 5S, Analise de Tempo Perdido (LTA), Gerenciamento Visual (VM), Trabalho
Padrao (SW), Evento Kaizen e Manutencdo Autonoma (MA). Quando a abordagem se refere
as areas administrativas (Exceléncia no Processo de Negocios), substituem-se os facilitadores
“MA” e “LTA” por “Reunides Efetivas de Times” e “Melhoria de Processos Administrativos
(BPI).

O tltimo pilar da cultura Lean Enterprise, encontrando-se no topo da piramide, ¢ a
“Visao GKN”. A visao da GKN para o Lean ¢ de criar uma cultura de melhoria continua em
tudo que a empresa faz, tendo uma abordagem comum para melhorar os processos de negdcio
e producdo. Ao observar essa cultura na pratica, fica evidente o resultado positivo da
implementagao e sustentagdo dessas ferramentas principalmente nas areas de manufatura, onde
a cultura do pensamento enxuto se mostra presente diariamente na rotina de trabalho.

Embora as areas de apoio tenham acesso aos contetidos e treinamentos sobre
“Exceléncia de Processos nos Negdcios” essa cultura ¢ muito menos presente e até inexistente
em certos processos. Podemos entender isso como um reflexo da diferenga entre o pensamento
enxuto na manufatura para com o pensamento do escritério enxuto, pois o objeto deste segundo
sao informacodes e conhecimentos, o que dificulta a visualiza¢do dos desperdicios. Outro fator
importante para o pensamento enxuto estar muito mais presente nas areas de manufatura ¢ em
relag@o a geracgdo de valor na visdo do cliente, pois a maioria dos processos administrativos nao
gera valor diretamente para o cliente, mas sim para a eficiéncia interna das areas que apoiam o
negaocio.

O presente trabalho teve inicio em agosto de 2021 e foi desenvolvido no departamento
financeiro da GKN do Brasil, responséavel pelo gerenciamento do caixa da empresa, garantindo
a manutencdo da saude do negocio e atingimento de objetivos no curto e longo prazo. O
departamento ¢ composto por quatro pessoas e responde diretamente para o diretor financeiro
da planta, responsavel pelos departamentos de Contabilidade, Controladoria, Fiscal/Tributario,
Juridico e Financeiro. Seguindo a ordem hierarquica, o coordenador do departamento financeiro
¢ responsavel pelas atividades gerenciais, abaixo deste, encontram-se dois analistas, um
responsavel pelo contas a pagar e outro pelo contas a receber, e por Ultimo o estagiario que
auxilia nas atividades operacionais. A Figura 6 representa o organograma do departamento

financeiro:
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Figura 6 - Organograma do departamento financeiro

‘ Diretor Financeiro I

I | | 1
[ luridico ] [ Fiscal / Tributario ] [ Controladoria ] [ Contabilidade ]
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Financeiro

Analista de Contas

Analista de Contas
a Receber

a Pagar

Estagidrio
Financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Especificamente nesta area da empresa, os membros do time j& tinham uma cultura de
melhoria de processo, pois de forma independente e constante, buscavam junto ao departamento
de TI formas de melhorar o ERP. Porém esse potencial ndo era aproveitado ao maximo, uma
vez que faltavam métricas e processos-padrao bem definidos para auxiliarem a identificar a
situacdo atual e a sustentar melhorias, mesmo com a rotatividade de funcionarios. Fator este
que se agravou com a pandemia de 2020 pois a empresa realizou uma redugdo no quadro de
funcionarios do setor, fazendo com que as pessoas remanescentes ficassem sobrecarregadas.
Alguns dos desperdicios da area eram mais evidentes e ja conhecidos pelo time, como o excesso
de trabalho manual, pagamentos em excecdo ou fora do padrdo e falta de indicadores no
departamento, servindo como ponto de partida para o mapeamento e busca por oportunidades
de melhoria.

Ao observar a situacdo descrita acima, entende-se que o espaco administrativo da
empresa representa um ambiente propicio para a implementacdo da metodologia Lean Office,
utilizando os conceitos propostos por Lima et al (2015) adaptados de Tapping e Shuker (2003)
juntamente com as ferramentas e visao propostas pela cultura de “Exceléncia de Negocios” da
GKN do Brasil para reduzir desperdicios e sustentar melhorias no departamento financeiro da

empresa.
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4.2 IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA LEAN OFFICE

4.2.1 Mobilizar Recursos

A primeira etapa da implementagao do escritdrio enxuto dependia de mobilizar recursos
e garantir que as pessoas certas estivessem envolvidas e cientes da importancia do projeto e do
impacto esperado, tanto na rotina de trabalho, quanto no negdcio da empresa. Para isso,
primeiramente, realizou-se contato com a geréncia da empresa, apresentando o projeto e
conseguindo as aprovagdes necessarias para dar continuidade a pesquisa. Com a aprovacao do
diretor financeiro da GKN, seguiu-se para a definicao dos papeis e time envolvido. O Diretor
foi nomeado como “Sponsor” do projeto pois € aquele quem detém a autoridade para
mobilizagdo de recursos, o coordenador do departamento financeiro foi definido com “Dono do
Processo” pois € o responsavel por gerir a implementacdo das melhorias no departamento. Por
ultimo, dois analistas financeiros € um estagiario financeiro foram definidos como “Equipe
Facilitadora”, tendo em vista sdo os responsaveis por executar os processos no dia-a-dia.

Apo6s a definicdo dos papéis de cada um, seguiu-se para a etapa de nivelamento de
conhecimento, que visa garantir que todos os envolvidos tenham conhecimento sobre as
métricas Lean e a sua relevancia. Para isso, em Janeiro de 2022, foram realizados dois
treinamentos para o departamento financeiro abordando os principais conceitos do Lean. O
primeiro ministrado pelo presente autor, englobando a origem do Lean, os principios, os tipos
de desperdicios e o escopo do projeto. O segundo ministrado pelo departamento de Lean da
GKN, englobando os quatro pilares da cultura Lean Enterprise e os principais capacitadores.
Esse nivelamento ¢ muito importante para que todos os membros do time estejam alinhados em
relagdo aos objetivos do projeto e quanto a relevancia deste, aumentando a probabilidade de
sucesso do projeto e manutencdo das melhorias no longo prazo. A empresa disponibilizou
também acesso a informagao com apresentagdes especificas que ja existiam salvas na rede sobre
os capacitadores. Embora tivessem alguns pontos desatualizados, se mostraram muito uteis

como base para a etapa de mapeamento do estado atual.

4.2.2 Mapear Processos

Ap6s a determinagdo de todos os envolvidos e seus respectivos papéis, do nivelamento

de conhecimento e da reunido de kickoff, foram definidas reunides semanais para
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acompanhamento do projeto e mapeamento dos processos. Antes de mapear a situagdo atual
em nivel de processo, foi necessario definir os principais KPI’s da area e listar todas as
atividades principais do departamento, organizando por frequéncia de execugdo (didria,
semanal, quinzenal ou mensal). Dessa forma € possivel ter uma visao quantificada da situagao
dos principais entregaveis da area e servir como régua para analisar os desvios gerados por
situacdes fora do padrdo, a fim de minimiza-las. Os KPI’s definidos podem ser observados na
Figura 7, onde as trés colunas a direita representam respectivamente os valores previstos,

realizados ¢ a variacgao:

Figura 7 - KPI’s definidos para mapeamento dos processos

. fev-22
KPIs Financeiro a =

Previsto ‘Realizado‘ Var

Geracgdo de Caixa

Dispersao de recebimentos
Dispersao de pagamentos

Prazo Médio Rcto - Nacional
Prazo Médio Rcto - Internacional
Prazo Médio Pgto - Nacional
Prazo Médio Pgto - Internacional
Ciclo financeiro

Efetividade de Hedge
Pagamentos em Excecdo
Pagamentos Manuais

Notas de Débito

Faturas em Atraso

Variacao Cambial

Mapeamento de Processos
Melhoria de Processos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para a escolha dos KPI’s, o departamento se baseou nos principais entregaveis da area,
como a geragao de caixa mensal, acuracidade nas previsdes e faturas de clientes em atraso. Para
além destes, foram definidos indicadores com o intuito de fornecer novas informacgdes
gerenciais que possam apoiar decisdes estratégicas, como o prazo médio de pagamentos e
recebimentos, o ciclo financeiro, a efetividade dos contratos de hedge e as notas de débito de
clientes recebidas. Em seguida buscaram-se indicadores com intuito de mensurar um dos

problemas conhecidos do departamento, os pagamentos manuais € em excec¢dao. Por fim,
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selecionados indicadores com intuito de acompanhar o projeto Lean, como o niimero de
processos mapeados e melhorias implementadas.

Depois de definidos os KPI’s, a equipe se reuniu para listar as atividades do
departamento e classificar o nivel de relevancia com base no risco, tempo, trabalho manual,
impacto e facilidade de implementacdo. A partir disso, definiu-se o nivel de prioriza¢do no
mapeamento em nivel de processo e se buscou oportunidades de melhoria que gerassem valor
para o departamento. O resultado da priorizacdo de atividades pode ser observado nas Figuras

8¢e9:

Figura 8 - Priorizacio de atividades a nivel diario e semanal

€#QN  c«vorveune Team Standard Work Priorizagao

Atividade T{;ﬂ:? Impacto Facilidade Priorizagio
Contas a pagar |Cantas a pagar - Lancamento de titulos manuais no Sfinge Gabriella 5 5 5 5 2| 22
Contas a receber Cobranga - Langamentos de Notas de débito no SGM Eduardo = 4 5 4 5 21
Contas a pagar | cAo de cdo carteira Gabriella 3 5 5 3 4 20
Contas a receber | Conferencia de recebimentos nos bancos e previsdes RPA 3 5 5 4 2 12
Contas a receber |LiquidagBes - Baixas do contas a receber nacional e internacional Eduarda 3 5 4 4 1 17
Contas a receber Cobranga - Reviso das notas de débito no portalicliente na SGM Eduardo 2 4 4 4 2 16
Tesouraria |Cadastros - Cadastio e G0 de Daniel 4 3 5 2 2 16
Contas a pagar Autalizagio Bancos - Envios borderds e retomo dia anterior Gabriella 5 2 4 2 2 15
Tesouraria \Caixa Didrio - Fechamento de Caixa | Daniel 4 4 3 2 2 15
Tesouraria Cadastros - Pré Cadastro, cadastro e reviséo dos clientes Daniel 3 3 5 2] 2 15
Contas a receber |Cobranca - Lancamentos de Notas de débito Expo no Sfinge Eduardo 2 5 5 1 1 14
Contas a pagar |Carga de contas a pagar - Nacional e Internacional Gabriella 3 1 4 1 4] 13
Contas a recaber |Cabranga - Lancamentos de notas de créditos (baixas por nds, devolugées etc.) Eduardo 2 3 4 2 2 13
Contas a pagar Contas a pagar - Conferéncia dos titulos (tipo, retencbies, forma de pagamentes etc.) Gabriella 2 3 4 2 2 13
Contas a pagar LiquidagBes - Baixas do contas a pagar Gabriella 3 2 3 2 2 12
Contas a receber |Carga de contas a receber - Nacional e Internacional Eduardo 3 ¥ 2 1 4 "
Tesouraria |Caixa Diario - Conciliagdo dos movimentos didrios do caixa Daniel 2 2 3 2 2 "
Contas a pagar Contas a pagar - Analise de errosfinconsisténcias das cargas Gabriella 3 1 2 2 1 9
Contas a recaber Contas areceber- Analise de ermosfinconsisténcias das cargas Eduardo 3 1 2 2 1 ]
GERAL | Atualizagio taxas de cdmbio SGM RPA % x X % x 4

Trabalh:
Manual

Fechamento de Cdmbio  Contas a pagar ext - Fechamento de cambio Gabriella 5 5 5 4 < 21
Contas a Receber Conntas a receber - Atualizagio do fluxo de recebimentos Eduardo 3 i 5 4 3 20
Contas a pagar Contas a pagar - Antecipacio e pestergacie de titulos para Quarta-feira Gabriella 4 4 4 4 3 19
Contas a Receber Cobranca - Revis3o0 das cobrancas x pendéncias Eduardo 3 5 5 4 2 19
Tesouraria Forecast Fluxo de Caixa (Cobra e 0S). Daniel 4 4 4 5 2 19
Contas a pagar Contas a pagar ext - Liquidacio dos pagamentos efetuados Gabriella 3 5 5 2 3 18
Fechamento de CAmbio  Contas a pagar ext - Conferéncia da documentacio antes do pagamento (DI's Siscomex e doc Gabriella 4 35 5 3 1 16,5
Contas a pagar Contas a pagar ext - Gerar slips dos impostos pagos e ajustes contibeis necessarios Gabriella 2 5 5 2 2 16
Contas a pagar Contas a pagar ext - Envio do fluxo de caixa orgado Gabriella 3 4 3 4 2 16
Tesouraria Reporte OS - Weekly report (segundas-feiras) - Kavita Daniel 5 3 3 4 1 16
Fechamento de CAmbio  Contas a pagar ext - -Conferéncia dos contratos de cdmbio dos pagamentos efetuados Gabriella 2 4 4 2 2 14
Fechamento de CAmbio  Contas a pagar ext - Preparar planilha dos pagamentos para fechamento de cmbio Gabriella 3 3 2 2 3 13
Fechamento de CAmbio  Contas a pagar ext- Envio das méscaras e documentagies supotes ao banco para processal Gabriella 3 2 3 2 2 12
Fechamento de Cdmbio  Contas a Rec Ext- Geracdo de mascaras p\fechamente cimbio Eduardo 2 3 4 1 2 12
Contas a pagar Contas a pagar ext - Gerar posicio da carteira para pagamentos Gabriella 3 3 2 2 1 1
Contas a pagar Contas a pagar - Gerar a posic3o de titulos a pagar Gabriella 1 3 3 2 2 11
Contas a pagar Contas a pagar - Impressio dos borderds para as aprovagbes Gabriella 1 3 3 2 2 11
Contas a pagar Contas a pagar - Impresso, liberacio e conferéncia borderd SF Gabriella 2 3 3 2 1 11
Contas a pagar e receber Geracio do arquive de Variagio Cambial Eduardo 2 3 4 1 1 11
Contas a pagar Contas a pagar - Envie para pagamento no site do Banco Gabriella 3 2 2 2 1 10
Fechamento de Cdmbio | Contas a pagar ext- Gerar posicio para pagamento (criagio de fitulos no Sfinge) Gabriella 2 2 2 1 2 g
Fechamento de CAmbia  Contas a pagar ext - Inserir dados dos pagamentas no sfinge (banco, taxa, data, etc) Gabriella 2 2 2 1 2 9
Contas a pagar Contas a pagar - Atualizagio do sistema Sfinge com 0s pagamentos efetuados Gabriella 1 2 2 2 2 9
Contas a pagar Contas a pagar - Gerar os borderds automatizados para pagamento Gabriella 1 2 2 2 2 9
Contas a pagar Cantas a pagar - Envio SF ne Citibank Gabriella 2 2 2 2 1 9
Contas a pagar Contas a pagar - Retorno SF no Gitibank e Sfinge | Gabriella 2 2 2 2 1 g
Fechamento de CAmbia  Contas a pagar ext - Gerar mascaras para pagamenia Gabriella 2 2 2 1 1 8
Tesouraria Caixa didrio - Geragio dos slips que nio foram contabilizados Daniel e Eduardo 2 2 2 1 1 8
Contas a pagar Contas a pagar ext - Gerac3o de lotes para a contabilidade Gabriella 1 1 2 1 2 7
Fechamento de Cdmbio  Contratagdo Cambio Daniel 2 1 2 1 1 7
Tesouraria diantamentos - Ci é de /despesas Eduardo 2 1 2 1 1 7
Contas a pagar Contas a pagar - Buscar arquivos no banco dos pagamentos efefuados no dia anterior Gabriella 1 1 1 1 1 5
GERAL Contas a pagar - Conferéncia de despesas nacionais CONCUR 1 1 1 1 1 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Figura 9 - Priorizacio de atividades a nivel quinzenal e mensal

Resp. Risco  Tempo Trabalho Impacto Facilidad Priorizag
Tesouraria Tesouraria - Reporte Bank Balances 05 Daniel 5 1 1 ]
Contas a receber Contas a Receber - Atualizacéio e envio controle de pendéncias dos cliente  Eduardo 3 3 3 2 1 12
Contas a receber Contas a Receber - Atualizacdo e envio controle de NDs pendentes Eduardo 3 3 3 2 1 12

fsco Tempo Trabalho impacto Facilidad Priorizag
Resp. Manual - e ao

Contas a pagar |Mapa de pagamentos - Preparar mapa dos pagamentos x vencimentos Gabriella 2 2 3 2 2 14
Contas a pagar Contas a pagar ext - Criacdo de tiulos dos processos financeiros de fretes  Gabriella 1 3 4 2 1 11
Contas a pagar Contas a pagar ext - Preparar pagamentos para PTAX (Intercompanies) Gabriella 1 2 2 2 2 ]
Contas a pagar |Contas a pagar ext - Rotinas de fechamentos mensais em geral Gabriella 2 3 4 3 2 14
Contas a pagar Contas a pagar ext - Conciliacies, capas GRIP, slips e demais documentos|  Gabriella 2 3 4 3 2 14
Contas a pagar Contas a pagar - Geracdo dos slips para a contabilidade Gabriella 2 2 3 2 2 11
Contas a pagar Contas a pagar - Lancamento do impostos no Sfinge Gabriella 4 4 5 4 2 19
Contas a pagar? | Controle cadastro fornecedores SF (SGM) Gabriella? 2 1 3 2 1 9
Contas a pagar Atualizacdo da planiha de prazos medios - Fornecedores Gabriglla 1 3 2 2 1 5
Tesouraria Gestdo e mapa seguros Daniel 0
Contas a pagar e recel| Fechamento - Rotinas de confrmacdes e demais fechamentos uardo e Gabrie 3 5 4 4 A 17
Contas a pagar & recel Contas a Rec/Pag Ext - Rotinas de fechamento de cdmbio x contas a pagaruardo e Gabrie 3 5 4 4 1 17
Contas a receber |Contas a Receber - Validagio do Overdue e Langamento da PDD Eduardo 5 4 4 4 1 18
Contas a receber Contas a Receber - Envio do Overdue & das carteiras para contabilidade e Eduardo 5 3 4 4 1 1w
Contags a receber Contas a Receber - Report do Overdue Congolidado Eduardo 5 3 4 4 1 i
Contas a receber |Contas a Receber - Envio do Fluxo de Caixa para a Tesouraria Eduardo 5 2 3 3 1 14
Contas a receber Atualizacdo da planiha de prazos médios - Clientes Eduardo 1 3 4 2 i 11
Contas a receber |Fechamento - geragdo da variacdo cambial da carteira Eduarde 3 2 1 3 1 10
Contags a receber |Fechamento - Envio razdo conta garantia para conferéncia de NDs Eduardo 3 1 2 1 1 8
GERAL | Projecio mensal - Atualizaciio do fluxo com base nas projecies sfinge x re Todos 3 4 4 4 1 16
GERAL |Fechamento - Reporte do GRIP Todos 2 2 2 1 1 ]
GERAL |Fechamento - Assinatura do GRIP Todos 2 2 2 1 i &
GERAL |Fechamento - Variacdo cambial viajantes e cofre moeda ext Eduardo 2 2 4 2 1 1
Tesouraria Fechamento - Rotinas de revisdo e gestdo de hedge cfe prazos Daniel 3 3 3 3 1 13
Tesouraria |Fechamento - Reporte FX Exposures 05 Daniel 3 1 3 3 1 11
Tesopuraria Contas a Rec/Pag Ext - Fechamentos de operacies de Hedge junto aos bai Daniel 3 3 4 4 2 16
Tesouraria |Fechamento - Reporte Cashflow Wariances Daniel 1 2 2 2 2 9
Tesouraria |Controle - Atualizacéio, controle e movimentaciies bancarias Daniel 0
Tesouraria |Fechamento - Conciliacies bancarias x contabil Daniel 3 2 4 2 2 13
Tesouraria |Fechamento - Geracdo da variacdo cambial de NY' Daniel 1 1 3 1 pd 8
Tesouraria |Fechamento - Revalorizacio dos Hedges - posicdo MTM Daniel 3 2 3 3 1 12
Tesouraria Fechamento - Langamento Juros aplicacies financeiras Daniel 2 2 4 2 3 13
GERAL Atualizacdo KPls Financeiro Todos 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A partir da lista de priorizagdes, o time conseguiu perceber 0s principais processos a
serem mapeados inicialmente, sendo estes: Atualizagdo Fluxo de Recebimentos de Clientes,
Fechamento de Cambio ¢ Langamento de Notas de Débito de Clientes. Os KPI’s definidos
também serviram para refor¢ar a escolha destes processos, pois impactam diretamente a
acuracidade do caixa, a estratégia cambial do departamento e demandam alto trabalho manual
dos analistas. Embora estes tenham sido os escolhidos, houve um processo que se demonstrou
o mais relevante em relagdo ao risco, tempo e trabalho manual: o de lancamento de titulos
manuais para pagamento. Porém, este processo ndo foi escolhido para o primeiro mapeamento
devido a sua dificuldade de implementacao ja conhecida pelos membros do time. Essa
dificuldade acontece pois o maior desperdicio ndo se refere as etapas do processo em si, mas
sim a frequéncia com que o mesmo ¢ realizado, dependendo de demandas de outras areas. Dessa

forma o quadro 5 resume os processos selecionados para os primeiros mapeamentos:



Quadro S - Processos selecionados para mapeamento

Atividade

Responsavel

Lead Time Semanal

Atualizacio Fluxo de

Débito de Clientes

Processo 1 Recebimentos de Clientes Analista de Contas a Receber 135 min
Processo 2 Fechamento de Cambio Analista de Contas a Pagar 338 min
Processo 3 Langamento de Notas de Analista de Contas a Receber 252 min

Fonte Elaborado pelo autor (2022).
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Apos a selecao dos processos, o time realizou reunides para efetuar o mapeamento de

cada um deles em fluxograma, as etapas sao listadas de cima pra baixo e alocadas nas colunas

conforme o departamento que as executa. Ao lado direito, constam colunas para a contagem do

lead time, identificagdo de desperdicios e de oportunidades.

A Figura 10 apresenta o primeiro processo mapeado, que aborda a atualizagao do fluxo

de recebimentos de clientes.



Figura 10 - Primeiro processo mapeado
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BPI - Atualizacdo Fluxo de Recebimentos de Clientes

Etapa |Cliente

cliente atualiza
portal com as
programagdes de

pgto

Contas a Receber

Tesouraria

Lead Time Semanal

Desperdicios

Oportunidades

Entrar no portal dos
clientes e baixar a

Processamento,

RPA pars entrar nos

z rErE SRS B0min mo\_.llmf‘:-n”to, espEra e FortalseEuscara
abribuizEa informagdo
copiar informages
dos portais para a RPA pars entrar nos
3 planilha de fluxo 30min Processamento e tradugdo | portais e buscar a
informagio
NFs 52m
4 programagio u]
?
arificar NFs sem 3
HAD 0
s programagdo 30min
| s
Atuzlizar planilha
"COBRA" 2 informar
G 3 tesouraria Tamin

verificar variagdes

nas previsdes

Tatal

135 min ! semana

2,25 horas | semana

Fonte Elaborado pelo autor (2022).

O processo 1, realizado semanalmente pelo analista de contas a receber, consiste em

acessar via Web os portais dos clientes da empresa e baixar a programacao de recebimentos

atualizada. Apos atualizagdo das planilhas de fluxo de caixa, o analista precisa verificar se

existem notas fiscais pendentes de programacao, para tomar as medidas necessarias em caso

afirmativo. Este processo fornece informagdes cruciais para a gestdo do fluxo de caixa semanal

e mensal, e foi escolhido pela sua frequéncia e por ter uma atividade repetitiva nas etapas 2 e

3, que ndo requer nenhuma analise humana, de forma que uma automatizagao parecia plausivel

na visdo do time.

O segundo processo mapeado foi o fechamento de cambio para pagamentos em moeda

estrangeira, conforme BPI apresentado na Figura 11, que apresenta a etapa 1 a 19, e a Figura

12, que apresenta as etapas 20 a 31, apresentando os resultados totais observados.



Figura 11 - Etapas 1 a 19 do segundo processo mapeado
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BPI - Fechamento de Cimbio
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Werificar Resumo na FECHAM
17 2ba "Dados Imp"
- fmin
nio canf,
1 Fecham
com relagio
Zmin
i
5
L =l varificar D5
I 10mirs

Fonte Elaborado pelo autor (2022).
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Figura 12 - Etapas 20 a 31 do segundo processo mapeado

BPI - Fechamento de Cambio
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T Smin
+
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26
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¥ ]
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Docs Docs
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] +
a0 Salvar méscaras e salvar mdscaras @
dors na rede docs na rede
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banco & znexar
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suporte
min
processe geragic
25 e p: de
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Tatal 338 min{ semana 5,63 horas | semana

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O processo 2 consiste no fluxo de preparacao e envio da documentagao para realizacao
de pagamentos de fornecedores internacionais, onde € necessdrio a contratacdo de um
fechamento de cambio de moeda estrangeira via institui¢des financeiras. Este processo envolve
além do departamento financeiro, o departamento de comércio exterior (GKN Freight Services)
€ uma empresa terceira responsavel pelos desembaragos das cargas de importacao (SEAL). Este
processo foi selecionado devido ao alto tempo demandado pelos analistas para andlise das
documentacgdes antes de realizar o cambio. O terceiro processo mapeado foi o langamento de

notas de débito, conforme BPI apresentado na Figura 13.



Figura 13 - BPI do terceiro processo mapeado
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17 tela de emiss3o do processos
SEM
T ZOmin
3 Fevisfodesnecessania. | Possibiitar a buscano
Buscar pedo n2 do processamento SGM direto pelatela de
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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O processo 3, realizado semanalmente pelo analista de contas a receber com
envolvimento das areas de qualidade, comercial e fiscal, consiste na inclusdo das notas de débito
descontadas por clientes no ERP da empresa, para entdo andlise e contabilizacao dos valores
no resultado. Este foi escolhido devido ao tempo necessario para finalizagao dos langamentos,
visto que no cenario atual, o processo so ¢ finalizado depois que o analista procura o PDF da

nota de débito e encaminha por e-mail para o setor fiscal.

4.2.3 Identificar Perdas

O mapeamento dos principais processos do departamento contribuiu para a visualiza¢ao
das etapas que geram desperdicios, promovendo uma visdo sistémica das atividades e
quantificando o tempo despendido nas mesmas, a partir do célculo do Lead Time. Os trés
processos escolhidos tiveram uma caracteristica em comum, etapas com muito trabalho manual
ou tarefas repetitivas, que tomam uma boa parte do processo e das rotinas de trabalho dos
funcionarios.

O primeiro processo, do fluxo de recebimentos de clientes, deixou em evidéncia que as
etapas 2 e 3 sdo as que mais tomam tempo do analista, pois ele precisa entrar via web em cada
um dos portais das montadoras (clientes) e baixar o arquivo com a informagao do fluxo de
recebimentos para entdo atualizar a planilha de controle. Essas etapas apresentaram
desperdicios de processamento, de atribuicdo e de tradugdo, pois sdo tarefas repetitivas,
manuais ¢ demoram para ser realizadas. Utilizando a ferramenta de RPA da Kryon Studio, que
a GKN detém uma licenga para uso, ¢ possivel automatizar tarefas como essas que sao
repetitivas e ndo precisam de uma analise humana, desenvolvendo um robd para executa-las
através de um servidor online em escalas de horarios determinadas.

O segundo processo, do fechamento de cambio, apresentou desperdicios de traducao
nas etapas 2 e 3 pois ¢ necessario converter diariamente uma informacao recebida por e-mail
para uma base de controle em Excel, e principalmente o desperdicio de revisdo desnecessaria
nas etapas 6 e 8, uma vez que o analista verificava se as informagdes das DI’s (Declaragdes de
Importacao) estavam corretas consultando uma a uma no site do Siscomex, tendo ainda um
limite de vinte consultas por hora. Esta ultima etapa apresentou o maior Lead Time do processo,
evidenciando a necessidade de melhoria e redug@o nos desperdicios de espera e processamento.

O terceiro processo, do lancamento de notas de débito de clientes, apresentou
desperdicios de atribui¢ao e processamento, pois 0 mapeamento mostrou que as etapas 9, 10,

11 e 12, nas quais o analista de contas a receber recebia um aviso da aprovacao do débito por
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e-mail, procurava na rede o PDF referente ao débito e entdo encaminhava novamente por e-
mail para o setor fiscal, sdo etapas desnecessarias e podem ser eliminadas, melhorando o fluxo
do processo e diminuindo o Lead Time da atividade.

A partir da visualizagdo desses pontos criticos, a equipe facilitadora organizou reunides
semanais para discutir possiveis melhorias e maneiras de diminuir o lead time das atividades
sem comprometer a qualidade dos entregdveis. Primeiramente o time procurou solugdes que
pudessem ser aplicadas sem o envolvimento de terceiros ou mudangas de sistema que
demandassem o departamento de TI, por serem mais faceis de implementar em um curto prazo.
Analisadas essas possibilidades, o time entdo buscou solugdes mais complexas que
envolvessem outros departamentos, para entdo analisar todas as possibilidades e tomar a

decisdo de quais caminhos seguir ao mapear o estado futuro.

4.2.4 Mapear Estado Futuro

O mapeamento do estado futuro do processo de Atualizagao do fluxo de recebimentos
de clientes pode ser observado a partir da Figura 14. Neste processo, constatou-se que o ponto
critico onde havia mais desperdicio ¢ nas etapas 2 e 3, pois o analista precisava entrar
manualmente em todos os portais de clientes e fazer download da informacgao para entdo passar
para a planilha de fluxo de caixa. A solug¢ao encontrada foi o desenvolvimento de um RPA para
executar essas etapas automaticamente durante o periodo da noite. Dessa forma o analista ja
teria os arquivos salvos toda segunda-feira quando fosse atualizar o fluxo, ndo sendo necessario

acessar os portais e tendo um ganho significativo de tempo.
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Figura 14 - Mapeamento do estado futuro do processo de Atualizacio do fluxo de

recebimentos de clientes

BPI - Atualizacdo Fluxo de Recebimentos de Clientes
Etapa | Clierte Cantas aPeceber Tesouraria RPA Lead Time Semanal| Desperdicios Oportunidades
cliente stualiza
portal com as
1 -5 0
programagies de
pgto

Entrar no portal das

clientes e baixara
z posigao atualizada a

copizr informagdes

dos portaisparz a
3 planilha de fluxo u]
NFs sem
4 programacio o
?
Verificar NFs zem MAD .
= programacio 30min
| sima
Atualizar planilha
"COBRA" 2 informar
G a tesouraria 15min
verificar varizgies
T naz previsdes
45 min { semana
Tatal

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

As Figuras 15 e 16 apresenta o mapeamento do estado futuro de fechamento de cambio.

A Figura 15 apresenta as etapas 1 a 17, enquanto a Figura 16 apresenta as etapas 18 a 31, assim

como os resultados totais apresentados pelo mapeamento.
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Figura 15 - Mapeamento das etapas 1 a 17 do estado futuro de fechamento de cimbio

BPI - Fechamento de Cambio
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Figura 16 - Mapeamento das etapas 18 a 31 do estado futuro de fechamento de cimbio

BPI - Fechamento de Cambio
Etapz [Tesouraria [Contas = Pagar Comtas a Receber Freight Services RPA SEAL Lead Time Seman | Desperdicios Oporunidades
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Neste processo, foi identificado que os principais desperdicios estavam na conferéncia
das Declara¢des de Importacdo (DI’s) no site do Siscomex e na atualizagdo da base de
protocolos das DI’s. Em reunido com a empresa responsavel pelos desembaragos das
mercadorias da GKN, foi levantada a possibilidade das conferéncias de DI’s serem feitas a
partir de um relatério por meio do Microsoft Excel® extraido do Siscomex, ndo sendo
necessario efetuar o login e consultar uma a uma como era no processo anterior. Para a

atualiza¢do da base de protocolos, a equipe definiu como melhoria a elaboragdo de um RPA
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para atualizar diariamente essas informagdes. O mapeamento do estado futuro do processo de

langamento de notas de débito de clientes nacionais pode ser observado na Figura 17.

Figura 17 - Mapeamento do estado futuro do processo de lancamento de notas de débito

de clientes nacionais

BPI - Langamento de Notas de Débito de Clientes Nacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Neste terceiro processo, foi identificado que o principal desperdicio estava no trabalho

manual das etapas 9, 10, 11 e 12 pois o analista de contas a receber precisava consultar
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informagdes que ja estavam disponiveis no sistema e encaminhar manualmente por e-mail,
tomando muitas horas de trabalho e gerando um retrabalho. Com o apoio do departamento de
TI, foi definida a implementa¢ao de uma automatizacao nessas etapas, onde o proprio ERP ja
enviaria o e-mail para o setor fiscal informando o processo liberado e anexando o PDF da nota
de débito, eliminando a necessidade de consulta do analista de contas a receber. Além disso, foi
solicitado também a inclusdo de alguns campos de consulta no ERP que possibilitaram a

eliminacgdo da etapa 17 do processo.

4.2.5 Implementar Melhorias

Apos a definicdo do estado futuro dos processos e a constatacdo de que as melhorias
propostas sdo plausiveis, a equipe deu andamento na implementacdo das melhorias e seguiu
com um acompanhamento semanal da evolucdo. As reunides semanais de time servirdao nao
apenas para acompanhar os indicadores e principais assuntos da area, mas também a evolugdo
dos projetos de melhoria em andamento e futuras oportunidades. Em linha com o quinto
principio do Lean Thinking de Womack e Jones (2003), bem como o sexto e sétimo passos de
implantacao do Lean Office de Tapping e Shuker (2003), o departamento financeiro da GKN
seguiu para a etapa de busca pela perfeicao e melhoria continua dos processos através da criagao
de planos Kaizen, e uma vez que o estado futuro se tornar o atual, criar uma rotina para mapear
e melhorar os processos continuamente. No Quadro 6, encontra-se o resumo dos problemas

identificados e melhorias propostas nos trés processos analisados.

Quadro 6 - Problemas identificados e melhorias propostas aos processos analisados

Processo Principais Problemas Identificados Desperdicios | Melhorias Propostas
Atualizacdo do o .
¢ Trabalho repetitivo € demorado para entrar | Movimento L
fluxo de . . . Automatizagdo do acesso
. nos portais de clientes e baixar as Trabalho L
recebimentos de ~ - aos portais via RPA
. programacdes de recebimento Manual
clientes
Fechament o nferéncia de DI's via
cehamento de Conferéncias de DI's efetuadas uma a uma, Co erenc de DI's
cambio para ) . Excesso de relatorio em excel do
quando poderiam ser consolidadas e . -
pagamentos em L processamento | Siscomex e automatizagao
trabalho manual para atualizagdo da base de . S
moeda Movimento da atualizagdo da base de
. protocolos .
estrangeira protocolos via RPA
Etapas desnecessarias para envio da Atribuigdo Automatizagao do envio da
Langamento de |. - . -
- informacao ao setor fiscal e retrabalho para | Excesso de informacdo para o setor
notas de débito ) ~ o . .
salvar informacdes que ja estdo no sistema | processamento | fiscal via ERP

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A partir do mapeamento dos processos citados, foi desenvolvido e apresentado um plano

de acdo contemplando as melhorias propostas para que os processos possam atingir o estado
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futuro. O plano de agdo permite a realizacdo e um planejamento que seja capaz de orientar as
acoes que devem ser tomadas e implementadas a curto, médio e longo prazo. O
desenvolvimento do plano contou com a utilizagdo da ferramenta SW2H, um modo pratico e
bastante eficiente na formalizag¢do de ideias para sua aplicagao no campo pratico. A partir disso,

definiram-se as ag¢des e atividades que deveriam ser desempenhadas nos setores envolvidos no

processo de avaliagdo. O quadro 7 sumariza o plano de acao:

Quadro 7 - Plano de Acao - Kaizen

Plano de Agdo - KAIZEN
- . Setor .
Medidas (O Responsavel . Prazo Procedimento
ue) (Quem) Enyolvido (Quando) Por que (Como)
q (Onde)
RPA roda
Para reduzir o | automaticamente
Automatizar . trabalho manual | no domingo de
Analista Contas a . . . .
consultas aos Financeiro - do analista e ter noite, entra no
Processo . Receber 2 meses para . . .
portais de e Contas a ~ ainformagdo | portal de clientes,
1 . . (Facilitador de conclusao . .
clientes via RPA) Recber atualizada baixa a
RPA automaticament | programagado de
e recebimentos e
salva na rede
Reduzir a ~
. . . Geragao de
. , Financeiro - necessidade de i ,
Conferir DI's . relatorio das DI's
) . Analista de Contas Contas a . acessar o portal .
via relatorio em Imediato . em excel via
a Pagar Pagar e do siscomex e o
excel Portal Unico do
Comex consultar as -
: Siscomex
DI's uma a uma
Processo
2 . RPA recebe
Automatizar a . .
L . . Reduzir o diariamente a
atualizagdo da Financeiro - . ~
- 2 meses para | trabalho manual | informac&o dos
base de Facilitador de RPA Contas a ~ . ,
conclusdo do analista de | protocolos de DI's
protocolos das Pagar .
, contas a pagar | gerados e atualiza
DI's
na base em excel
Remover a ERP ira enviar
. . PDF da ND -
Automatizar necessidade de da - pore
ERP para envio Contas a 1 més para envio manual mail
o, Analista de TI Receber e ~ . ~ automaticamente
automatico das conclusdo das informagdes
. ~ DTI g quando os
informagdes de débitos por
. processos forem
e-mail
aprovados.
Processo
Remover a
3 .
. necessidade de
Incluir campos
consultar duas
de busca nas Contas a R . L
. 1 més para telas diferentes Atualizacdo do
telas de Analista de TI Receber e ~ .
conclusao para obter a ERP via DTI
consulta do DTI . ~
ERP informagdo de
NF descontada
pela ND

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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4.2.6 Analise de Resultados

No momento em que a presente pesquisa era concluida, os planos de acdo ja estavam
em andamento, sendo que a melhoria proposta no estado futuro do processo 3 ja havia sido
homologada e entrado em producao no ERP da empresa. Dessa forma, foi possivel analisar o
ganho real no processo 3 e os ganhos esperados dos processos 1 e 2. Considerando um salario
médio de R$ 6.500,00 por més para os analistas do departamento financeiro, foi calculado
também a economia da empresa em valores monetarios referentes a mao de obra aplicada aos

processos. O quadro 8 apresenta a analise dos resultados destes trés processos:

Quadro 8 - Analise de Resultados dos Processos

Lead Time Estado | Lead Time Estado Ganho de Tempo .
Saving Mensal em MO
Atual Futuro Semanal
Processo 1 135 min 45 min 90 min R$ 325,00
Processo 2 338 min 230 min 108 min R$ 390,00
Processo 3 252 min 112 min 140 min R$ 505,56

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Esses resultados demonstram que o estado futuro proposto acarretara em processos mais
ageis com uma redugdo no lead time de 66,7%, 32% e 55,6% para os processos 1, 2 ¢ 3
respectivamente, reduzindo o tempo despendido pelos funcionarios ao realizar atividades
repetitivas e que nao agregam valor para a empresa.

Ao discutir com o time os resultados identificados apos a implementagao do projeto,
além dos ganhos ja pontuados no quadro 8, foi ressaltada a contribuicdo que a mudanca na
mentalidade da equipe gerou para a empresa, pois o departamento estabeleceu rotinas semanais
de acompanhamento dos indicadores e¢ de acompanhamento das melhorias de processo,
definindo um trabalho padrdo para manutencdo da qualidade nos entregaveis da area e
sustentacdo das melhorias. Os integrantes da equipe concluiram que mesmo em um espacgo
relativamente curto de tempo, desde a reunido de kickoff até a conclusdo da pesquisa (trés
meses), foi possivel enxergar uma melhora no fluxo de trabalho, em nivel de processos e
também em relagdo a comunicagao interna do departamento, encurtando o tempo de agdo para
resolugdo de eventuais problemas que afetem os indicadores. Fuchs et al. (2020) acrescentam
que o modelo Lean ndo apenas torna o ambiente organizacional mais competitivo, como

também proporciona maior controle sobre eventos ¢ as atividades administrativas.
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Dessa forma, constatou-se que a implementagdo do Lean Office no departamento

financeiro apresentou as seguintes contribuigdes:

Melhor visualizacao, por meio do mapeamento de processos, dos desperdicios
presentes nas principais atividades do departamento;

Reducao no Lead Time total dos processos mapeados;

Simplificacdo dos processos por meio da eliminacao de etapas desnecessarias ou
repetitivas;

Melhoria na comunicacao interna entre os membros do time;

Redugao no tempo de reagdo para problemas e variacdes nos indicadores;
Diminui¢do da mao-de-obra necessaria;

Organizacao das atividades do departamento e controle de segregacao de fungdes;

Aumento na produtividade dos funcionarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para que as empresas possam se manter competitivas no mercado atual, a busca pela
redu¢@o de custos e melhoria continua dos processos deixa de ser um diferencial e passa a ser
algo imprescindivel. Dessa forma, a cultura do pensamento enxuto vem sendo cada vez mais
difundida e aplicada. Embora muito mais presente nos processos de manufatura, diversas
empresas ja expandiram esta filosofia também para os setores administrativos, observando
ganhos de produtividade e reducdo de custos nos processos

O objetivo deste trabalho foi de implementar e avaliar os resultados de um projeto de
melhoria nos processos administrativos no departamento financeiro de uma industria
multinacional utilizando a metodologia Lean Office e os passos propostos por Tapping e Shuker
(2003). Primeiramente, realizou-se um treinamento com os funcionarios da empresa, visando o
nivelamento de conhecimentos a respeito do Lean. Em seguida foram listados todos os
processos do departamento e utilizando como critério de sele¢ao o Tempo, Risco, Trabalho
Manual, Impacto e Facilidade de Implementagdo, foram selecionados os trés principais para
serem mapeados. Realizou-se entdo o mapeamento do estado atual dos processos, para entdo
identificar os desperdicios presentes e propor melhorias para o mapeamento do estado futuro
dos processos. A partir da anélise de resultados, pode-se afirmar que o objetivo foi atendido e
que foi possivel enxergar uma melhora significativa no fluxo de trabalho do departamento,
contribuindo para a automatizacdo de processos e redu¢do no Lead Time dos trés processos
mapeados.

Por mais que o projeto tenha tido resultados positivos no curto prazo quanto a reducao
de desperdicios, ressalta-se que para a verdadeira efetividade da implementacao do Lean Office,
¢ necessaria uma mudanga na cultura e no modo de pensar dos membros do time, para que estes
possam sustentar as melhorias propostas € manter um pensamento critico em relagdo a
desperdicios, buscando identificar constantemente oportunidades de melhoria. No momento em
que a presente pesquisa se encerra, os membros do time ja estavam mapeando os proximos
processos e discutindo oportunidades em reunides de semanais. Tornando valido o ultimo
principio da produgdo enxuta de definir a perfei¢do como meta, embora inalcangéavel, cria-se
uma cultura de melhoria continua na empresa e incentiva uma postura ativa em relagdo a
eventuais erros e desperdicios, tornando-os inaceitaveis.

Como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a extensdo do mapeamento de
processos para as demais areas de suporte de uma industria, como Controladoria, Contabilidade,

Fiscal e Juridico. Sugere-se também um aprofundamento na aplica¢do de outras ferramentas de
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Lean Office, como o gerenciamento visual, alteracdo de layout e 5S, que nao foram abordadas
neste presente trabalho, uma vez que o mesmo se focou na padroniza¢do e mapeamento dos

Processos.
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