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RESUMO

Tendo como pano de fundo a crescente importancia que o
componente servico passa a ter para as empresas em busca de
competitividade, pode-se observar a necessidade de um ferramental
apropriado para 0 mapeamento e anélise de sistemas produtivos de servigos.
Dentro deste contexto, o presente trabalho se propde a articular de forma
sinérgica um conjunto de ferramentas e técnicas que comp&em um método
para mapear, analisar e nortear o desenvolvimento e implantacéo de melhorias

em sistemas com forte teor do componente servigo.

Para isto, sdo abordadas as principais caracteristicas inerentes a
sistemas de producdo de servigos e 0 método de mapeamento de processos
do Mecanismo da Fun¢édo Produgdo — MFP com vias a sua adaptagdo para o
mapeamento de processos de servicos, além de outras técnicas e ferramentas
que suprem pontos conceitualmente deficientes nas abordagens quando da
adaptacdo para o estudo, como as técnicas de simulacdo computacional e

métodos de identificacdo anlise e solugdes de problemas.

A partir disto, € entdo desenvolvido um método para mapeamento e
analise de sistemas produtivos de servigos e posteriormente comprovado a

partir de uma aplicagéo piloto.
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ABSTRACT

Starting with the notion that the growing importance that the
component service does begin to mean for the companies in search of
competitiveness, it is possible to realize the need for a appropriate set of tool
for mapping and to analyzing productive systems of services. Inside of this
context, the present work intend to articulate a group of tools and techniques
that compose a method for mapping, analyzing and orientate the
development and implantation of improvements in systems with strong

portion of the component service.

For this, it is approached the main characteristic for systems of
production of services as well as the method of the to map process of the
Function Production Mechanism with the purpose of the your adaptation for
the to map process of services, besides other techniques and tools that supply
points deficient in the approaches when of the adaptation for the study, as the
techniques of computer simulation and rnethods of identification of

problems.

Starting from this, it is then developed a method for mapping and
analysis of productive systems of services and later proven starting from a

pilot application.
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1 INTRODUCAO

TransformagBes econdmicas e sociais dos ultimos anos, como a
globalizagdo e 0 aumento do grau de exigéncia do mercado, entre outras, ttm
provocado drasticas mudangas nos niveis de competicdo por fatias do

mercado.

Nas décadas de 70/80, a reserva de mercado no Brasil e a auséncia de
uma presséo vinda do mercado, associado as altas margens de lucro que as
empresas realizavam em seus negocios ndo exigiam destas, grande esfor¢o no
acompanhamento e redugéo de custos. A abertura de mercado, ocorrida em
fins da década de 80 e inicio de 90, trouxe a concorréncia com a reducédo dos

niveis de faturamento uma vez que as empresas passam a disputar o



consumidor com empresas estrangeiras, com produtos de melhor qualidade e

mais acessiveis (Paiva, 1999).

Mudangas semelhantes estdo em evidéncia também nos Estados
Unidos, onde a indUstria local disputa clientes com empresas estrangeiras,
principalmente japonesas, as quais tomaram a lideranga mundial dos Estados

Unidos em bancos e outros servigos financeiros (Bhote, 1993).

No Brasil, assim como nos paises desenvolvidos, o setor de servi¢os
ocupa posicdo de destaque na economia, onde se nota o aumento da
participagéo de mao de obra no setor de servicos nas Gltimas décadas (Gianesi
e Corréa, 1996).

Segundo Gates (1999), um fabricante ou comerciante que responde a
mudancas nas vendas em horas, em vez de semanas, ndo é mais, na esséncia,
uma firma de produtos, mas uma empresa de servi¢os que oferece produtos.
Esta afirmacéo, mesmo que exagerada, representa a necessidade das empresas
dedicarem esforgo & &rea de servigos como premissa para permanecer no
mercado e fornece um exemplo de como estas mudangas estéo

transformando a competicéo.

Isto tudo tem impacto direto na forma como as empresas estédo
estruturadas frente aos novos cenarios, muitas vezes necessitando

aperfeicoamento e progresso constante visando competitividade.

A competitividade de uma empresa depende, sobretudo, de sua
habilidade em configurar seus processos de negdcio de forma a obter
respostas rapidas & mudangas externas provocadas pelo mercado (Weston,
R.H., 1998 apud Anon 1990, Hammer and Champy 1993). Isto implica em
que a estrutura organizacional deve possuir a propriedade de realinhamento
de seus processos de negdcio em relagdo a mudancas exigidas pelo ambiente
competitivo e, uma vez bem alinhadas, estes devem ser revistos de acordo

com mudangas nas condigOes internas e externas.



A esséncia de uma estratégia competitiva é relacionar a empresa com
seu meio ambiente (Porter, 1986) e, a fim de tornar eficaz esta relacdo, € vital

0 conhecimento da(s) indUstria(s) bem como da empresa em questéo.

Paiva (1999) descreve este movimento de alinhamento dos processos
da empresa em diregdo as necessidades dos clientes, imposto pelo ambiente,
como dindmica empresarial e argumenta que atualmente as empresas
necessitam renovar-se cada vez com maior freqtiéncia devido a necessidades

dos clientes (as quais ndo séo constantes) e o acirramento da concorréncia.

Um processo de reestruturacdo de uma empresa é precedido por
decisdes de alto nivel como posicionamento ou reposicionamento desta no
mercado, onde sdo tomadas acdes no sentido de analisar a competicéo e
definir a linha bésica dos negdcios da empresa visando oportunidades,

objetivos e estratégia, entre outros (Morris & Brandon, 1994).

Em busca de adaptacdo as novas condiges, as empresas tém
investido em métodos de aprimoramento e sistemas de melhoria, radicais ou
ndo, de acordo com as mudancas necessérias, e.g. principios, conceitos e
técnicas da qualidade como TQM (Total Quality Management) e TQC (Total

Quality Control) e, reengenharia de processos.

Qualquer que seja a maneira como a empresa se posicionara no
mercado, a reducdo de seus custos operacionais a fim de tornar-se
competitiva € ponto indiscutivel. Esta reducdo passa necessariamente pela

identificagdo e modelagem dos processos produtivos da empresa.

O sucesso do Sistema Toyota de Produgdo — STP e seu ferramental
robusto para identificagdo de perdas do processo produtivo, bem como os
elementos apresentados por Shingo (1996a, 1996b) para o mapeamento do
Mecanismo da Fungdo Producdo — MFP, aguca a curiosidade quanto a
possibilidade de aplicagdo dos conceitos consagrados para a industria de

manufatura na inddstria de servigos.



Deste modo, esta dissertacdo explorard 0 mapeamento de processos,
conforme proposto por Shingo para a industria de servicos, objetivando uma
ferramenta poderosa para analisar sistemas de producdo de servigos sob a
Gtica do MFP.

1.1 CONTEXTO DE INSERCAO DO TRABALHO

Powel (1995 apud Andrade, 1996b) cita o fato de que a melhoria dos
processos possui maior significancia em termos de variagéo da performance
para as empresas prestadoras de servigo quando comparada com empresas de
manufatura. Isto ocorre devido a incertezas inerentes ao processo da
prestacdo de servicos acarretadas por varios fatores como a dificuldade de
padronizagéo e participagdo do consumidor no processo, entre outros,

diferentemente da manufatura.

Empresas com preocupagdo excessiva com a expectativa do cliente
podem incorrer em altos custos operacionais para manutengdo de seus
clientes, por outro lado, empresas de servi¢os organizadas como uma tipica
manufatura tendem a perder clientes justamente por ndo se preocuparem com

a expectativa destes em relagéo ao servigo prestado.

O correto equilibrio entre o atendimento & expectativa do cliente
quanto ao servigo prestado e a organizagdo interna da empresa a fim de
minimizar custos e buscar competitividade deve ser o objetivo da
reestruturacdo de qualquer empresa. Uma vez que o preco de venda é
determinado pelo mercado, a preocupagdo com a reducdo dos custos

operacionais deve ser constante na empresa.

A l6gica de desenvolvimento do Sistema Toyota de Producgdo — STP

quanto a eliminagdo das perdas e os conceitos inerentes a0 MFP conforme



postulado por Shingo (1996a, 1996b) aplicado & inddstria de servigos constitui
objeto de estudo deste trabalho.

Com isto, objetiva-se desenvolver/ adaptar métodos de mapeamento
de processos produtivos que possibilitem a empresas de prestagdo de servigos
atingir altos niveis de produtividade, qualificando-as para a competicéo

globalizada.

A escolha pela abordagem de Shingo deve-se ainda ao fato de esta
esclarecer um método de anélise de produgdo que possibilita a construgéo de
outros sistemas de producéo alternativos ou complementares ao Sistema
Toyota de Produgédo bem como a criagcdo de sistemas de produgdo para

outros setores menos tradicionais (Antunes, 1994).

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Atualmente é dificil encontrar uma empresa que seja essencialmente
de manufatura. A evolugéo das regras de concorréncia do mercado obriga a
empresas de manufatura a oferecer servicos aos seus clientes para dar

sustentagéo a venda dos bens produzidos.

A medida em que os bens produzidos aproximam-se dos bens
produzidos pelos concorrentes, um meio de obter vantagem competitiva
reside em desenvolver a dimens&o servi¢co em sua oferta ou associar novos

servicos a oferta.

Outras empresas inerentemente fornecedoras de servigos possuem
“pacotes de servi¢os” disponiveis que podem ser utilizados por uma grande
parte de clientes com minimas adaptacGes. Portanto pode-se ter o servico

disponivel da mesma forma que um produto de prateleira.



Muitas empresas de manufatura possuem operacOes de servigos
fundamentais para o seu desempenho, como recursos humanos e
processamento de dados, desta forma trabalha-se com o conceito de cliente

interno e fornecedor interno.

O conceito de servigos, como pode-se ver, tem um amplo espectro de
utilizacdo. Deste modo, a eficicia de suas operacOes, seja para um cliente
externo, seja para um interno, torna-se fundamental para a competitividade da

empresa.

A tranqlilidade que grande parte das empresas nacionais e
internacionais tinham a respeito de seus mercados foi trocada pela incerteza e
inseguranca de uma economia aberta onde a competitividade é responsavel

pelo fracasso ou sucesso da empresa.

O sucesso do Sistema Toyota de Producdo tem levado a pesquisas
quanto a aplicacdo de seus conceitos a outras industrias e a de servigos ndo
foge a esta regra. Seus conceitos e a capacidade de anélise proporcionada pelo
ferramental proposto por Shingo (1996a) para o MFP na inddstria de
manufatura aplicados a industria de servi¢os tendem a proporcionar o mesmo

grau de eficacia para os processos de servigos alcangados pela Toyota.

O principio da subtragdo de custo’ proposto no STP coloca o
mercado como determinador do prec¢o do produto/ servico, sendo portanto,
o lucro resultado do que o mercado esté disposto a pagar menos o que custa
produzir (Shingo, 1996a). Estas interpretages implicam que uma empresa,
em um mercado de livre concorréncia, ndo pode sobreviver sem dedicar

esforgos para reduzir seus custos.

! Pode-se dizer, de forma simplificada, que antes da crise do petréleo o conceito
utilizado para formulagdo do preco de venda era: custo + lucro = prego de venda,
levando ao entendimento de que ndo ha necessidade de melhorias. O STP propde o
principio da subtracdo de custo: prego — custo = lucro, levando a crer que uma empresa
ndo pode sobreviver sem a constante busca por reducdo de custo (Shingo, 1996a).
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Existem métodos de mapeamento de sistemas mais relacionados ao
fluxo da informagéo, outros preocupados com o objeto a ser transformado
no processo produtivo, porém, a base conceitual sempre parte da premissa do

entendimento de processo como um somatdrio de operagdes.

O MFP quebra esta linha ao considerar processo como sendo 0s
estagios pelos quais o objeto de trabalho (por exemplo, a matéria-prima)
movimenta-se até constituir o produto acabado e operacdo como o estagio

distinto no qual um trabalhador pode trabalhar em diferentes produtos.

O fato motivador deste estudo a respeito da utilizagdo da
representacdo do Mecanismo da Fungdo Producgdo, aos moldes do Sistema
Toyota de produgdo — STP, ao setor de servi¢os ganha importancia na medida
em que se percebe algumas caracteristicas deste sistema inerentes aos servicos.
Como exemplo esté a superioridade do STP quando comparado a producdo
em grandes lotes para o atendimento a uma demanda por produtos variados e

diferenciados.

A variagdo do servigo e sua diferenciagdo dependendo da necessidade
do cliente ndo impede que se tenha um padréo para a prestacéo deste, e isto
pode ser conseguido primeiramente a partir do entendimento do sistema

produtivo, baseado no seu mapeamento.

Este estudo pretende proporcionar uma base conceitual para
aplicacdo dos principios do MFP para a indUstria de servicos em geral, bem
como a empresas que utilizam o conceito de clientes e fornecedores internos

para as atividades de apoio a manufatura.

Além disto, a clarificagdo da teoria a respeito de servicos e como a
Tecnologia da Informacdo deve ser observada quando da proposta de
melhorias e sua relacgdo com o mapeamento do MFP pretende esclarecer

pontos obscuros como, por exemplo, a necessidade de aprofundamento da



modelagem quando tem-se solugdes tecnoldgicas disponiveis para agilizar as

operagoes.

H& ainda a possibilidade de sugerir modificagdes no ambito da
realidade abarcada pelo tema proposto a partir de solugdes para casos gerais
e/ou particulares quanto ao mapeamento de processos utilizando a

abordagem de Shingo.

A anélise da abordagem utilizada a partir do desenvolvimento de um

caso pratico em uma instituicdo bancéria justifica-se pelas seguintes razdes:
Empresa inerentemente de servigos;

O processo produtivo pode ter como entrada, pessoas, posses

das pessoas (dinheiro e objetos de valor) ou informagdo;

Observar a existéncia de processos claramente definidos como

atividades de front-office e back-office;

Alta dependéncia da Tecnologia da Informagdo — Tl e o
entendimento de que esta modifica radicalmente 0s processos

neste ramo de negocios;

Haver uma ampla gama para a utilizagdo de roteiros alternativos
de producdo de maneira que é possivel avaliar o impacto da

utilizacdo destes quando o foco é a eficacia do processo.

1.3 OBJETIVO

A questéo de identificagdo e mapeamento dos processos produtivos

de forma eficiente bem como sua padronizacdo através do auxilio de



ferramentas que possibilitem continuo aperfeicoamento € o fato motivador

deste projeto, o que orienta a formulagéo de um objetivo geral para 0 mesmo:

Verificar a eficaz utilizagdo do mapeamento de processos
conforme proposto por Shingo para o Mecanismo da
Funcdo Producdo quando utilizado para sistemas de

producdo de servicos.

Objetivos especificos:

A partir do MFP propor um método geral de intervencéo
para o desenvolvimento de melhorias em sistemas

produtivos de servicos;

Adaptacdo do referencial tedrico sobre classificagdo em
servicos ao referencial analitico fornecido pelo Mecanismo
da Funcéo Producgdo para mapeamento e analise de perdas

em processos produtivos;

Verificar o grau de compatibilidade do mapeamento de
processos conforme proposto por Shingo para o MFP a
partir da transformagdo da informacgédo (processo), bem
como o detalhamento necessario ao desenvolvimento de

melhorias;

Elaborar a revisdo bibliogréfica atualizada a respeito de

sistemas de producéo de servigos;

Estudar o sistema produtivo de “empréstimo sob penhor” a
luz do Mecanismo da Funcéo Producédo com a finalidade

de avaliagdo do ferramental proposto para o estudo.



1.4 METODO DE TRABALHO

O trabalho parte do pressuposto de que ja existe a concepcéo geral da
teoria, consistindo desta maneira, no agrupamento de idéias, experiéncia e

dados literérios, unidos pelo objeto de anélise deste trabalho.

Deste modo, inicia-se pela percepcdo de uma lacuna nos
conhecimentos acerca da aplicabilidade da teoria de Shingo para os sistemas
produtivos de servicos e pelo processo de inferéncia dedutiva séo testados os
fendmenos abrangidos pela hipGtese da aplicagdo do mapeamento de
processos a partir do Mecanismo da Funcdo Produgéo para inddstrias de

Servicos.

Andrade (1996b) propde um método para anlise de processos de
servicos a partir dos objetivos da anélise e das metas estratégicas da empresa
resultando na implementacéo das solugdes. Devido ao escopo do projeto,
nem todos 0s passos propostos na abordagem de Andrade sdo necessarios

desenvolver no presente trabalho.

Shingo (1996a) apresenta no Mecanismo do Pensamento Cientifico
(STM? uma abordagem conceitual basica para desenvolvimento e

implantacdo de melhorias.

O método deste trabalho baseia-se na abordagem de Shingo para a
andlise de processo com o objetivo de desenvolvimento de melhorias e
incorpora elementos descritos por Andrade (1996a), evidentemente pela

solida base conceitual a respeito de servicos.

O estudo de caso estd baseado no referencial teérico abordado na
revisdo da bibliografia necesséria para compor a base conceitual para o
trabalho.

2 No original em inglés, Scientific Thinking Mechanism.
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O trabalho est4 estruturado da seguinte maneira:
Revisdo Bibliogréafica;
Desenvolvimento de um método de abordagem;
Aplicagéo piloto;
Auvaliacéo da aplicacéo;

Conclusao.

1.4.1 PROCEDIMENTOS E TECNICAS PARA O
ESTUDO PILOTO

Correspondendo a parte pratica do projeto, os procedimentos e
técnicas para desenvolvimento do trabalho apresentam-se estruturados da

seguinte maneira:

Desenvolvimento de ferramentas: Criacdo/adaptacédo de
ferramentas para as etapas de mapeamento, analise e redesenho

do processo;

Desenvolvimento do piloto: Aplicagdo das ferramentas com o
proposito de validar a teoria a partir da aplicagdo em um caso
real. Correspondendo & parte pratica da coleta de dados,
documentacdo direta intensiva consistindo de observagéo e
entrevistas, bem como reuniGes com procedimentos de carater
interrogatdrio-critico aos moldes da pesquisa-acdo (Thiollent,
1997) como forma de expor 0s questionamentos e evidenciar a
problematica e, deste modo, obter melhor entendimento a

respeito dos processos;
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Andlise da aplicagdo pratica: identificacgdo dos fatores de
sucesso e problemas (obstaculos) ocorridos bem como a reviséo
dos procedimentos adotados de forma a generalizar sua

aplicabilidade.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

A simplificacdo da realidade é vista como um modelo, o qual é a
abstragdo das caracteristicas tidas como importantes ao que se propdem e
podem possuir propriedades diferentes de acordo com a necessidade de sua
utilizacdo (Pidd, 1998).

Logo, utiliza-se a modelagem para proporcionar um melhor
entendimento da realidade, e através da simplificacdo, inerente a utilizacdo de
modelos, torna-se viavel analisar os diversos aspectos definidos como

relevantes para a organizacéo.

Este trabalho aborda o mapeamento de processos do MFP aplicado a
sistemas de producdo de servigos, enquanto um modelo para melhor

entendimento do mesmo.

Para isto sdo estudadas as ferramentas inerentes ao MFP, as
caracteristicas inerentes a area de servigos, suas diferentes classificacoes a fim
de gerar melhor entendimentos da area, bem como o0s mecanismos de

mapeamento e analise para operacdes de servicos.

N&o é objetivo deste trabalho analisar detalhnadamente os métodos
para modernizacdo empresarial, reestruturacdo do negécio da empresa, nem

tampouco métodos para posicionamento da empresa no mercado.

A preocupacéo deste trabalho esta focada na busca de uma maneira

de utilizac&o do ferramental proposto por Shingo para mapeamento e analise
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de processos com o objetivo de promover melhorias e, desta forma,
proporcionar competitividade & empresa através da eliminagdo das perdas

referentes ao processo produtivo de servigos.

Para isto, faz-se necessario compreender profundamente as
caracteristicas proprias dos sistemas de producéo de servi¢os e 0 Mecanismo
da Funcdo Producdo, assim como ter uma visdo genérica a respeito dos

métodos de modelagem existentes.

A validacdo do método proposto neste trabalho ndo visa mensurar
resultados a partir da aplicacédo das melhorias propostas com a utilizagdo do
método e sim analisar a robustez do método em si, aplicado a um caso

pratico.

Devido a caracteristicas anteriormente mencionadas na justificativa do
trabalho, a aplicagéo prética do piloto tem como objeto de estudo o processo

produtivo de “empréstimo sob penhor”.

Restricbes de tempo (concluséo do trabalho versus prazo de
implementagdo e avaliagdo de melhorias), e politicas orgamentéarias da
Empresa impedem a avaliacdo do método de forma integral, pois inibem o

desenvolvimento das etapas de implantacédo e acompanhamento.

7

Neste estudo é avaliado o processo a partir de caracteristicas
operacionais como deslocamentos, tempos de execugdo, entre outros. Dados
financeiros como custos de operages ndo sédo levados em consideragdo
devido a questdes intimamente ligadas a seguranca da informagao na empresa
e por serem consideradas na avaliacdo do método somente questdes relativas
a capacidade de abstracdo proporcionada. A melhoria de fato no sistema serve
para avaliag8o integral do método e ndo consiste em um fim em si para este
trabalho.
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A discussdo recai sobre a capacidade de entendimento do sistema a
partir do método. Deste modo, o contetido tem papel importante na sua

validagdo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd composto da seguinte estrutura:
1 Introducgéo

Apresenta-se 0 objetivo, contextualizagéo e justificativa do trabalho,

delimitacbes e método empregado.
2 Revisdo bibliogréfica

Os topicos abordados na revisdo bibliogréafica tem o intuito de
possibilitar o entendimento dos aspectos relevantes de cada éarea de
conhecimento pertinentes a eles que possam contribuir para a formagéo de
uma base solida de conhecimentos que auxilie no desenvolvimento deste
trabalho e na busca por seus objetivos. A revisdo bibliogréfica estd assim

apresentada:

Sistemas de producdo de servigos. Apresentam-se as caracteristicas
de sistemas de produgdo de servigos e suas especificidades em relacdo a
manufatura. Abordam-se ainda esquemas de classificacdes para operagdes de
servicos de forma a proporcionar o amplo entendimento quanto a estas
operagdes. Isto visa 0 conhecimento das caracteristicas que determinam o
processo produtivo que é essencial para a identificacdo de pardmetros que
possibilitem a identificagdo dos aspectos relevantes quando da modelagem,

limites do sistema e grau de profundidade da anélise.
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Modelagem de sistemas produtivos. Abordam-se as caracteristicas
de modelagem de sistemas produtivos e 0s aspectos a serem considerados
quando da modelagem de sistemas de producéo de servigos e suas vantagens.
Relaciona-se ainda a importancia da observagéo do carater revolucionario da

TI para a definicdo de processos com foco na modelagem.

Mecanismo da Fungdo Produgédo. Apresentam-se 0s principais
aspectos relacionados a Funcdo Producdo relevantes ao trabalho, tais como
uma estrutura de produgdo, seus componentes e a conceituagdo utilizada
neste trabalho para as Fungbes Processo e Operagdo, bem como a
problemética relacionada com os conceitos postulados pela “escola ocidental”

para Processo e Operagao.

Simulacdo computacional. Aborda-se a aplicagdo da simulagdo
computacional no presente trabalho com o objetivo de suprir deficiéncias de

um modelo que represente a realidade de maneira estatica.
3 Meétodo proposto

Neste capitulo aborda-se 0 método de intervencgdo desenvolvido no
trabalho de forma a explicitar os motivos e beneficios da utilizacdo conjunta

de técnicas e ferramentas distintas bem como a sua adaptacéo para o trabalho.
4 Estudo piloto

Apresenta-se sob a forma de aplicagdo em caso real, a utilizagdo do
método proposto no processo de Empréstimo sob Penhor em ambiente real
de producéo da Caixa Econdmica Federal, como o intuito de validar o

método e comprovar sua eficacia.
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5 Conclusdes e recomendac0es para trabalhos futuros

Nesta parte, apresentam-se as conclusdes do trabalho quanto aos
objetivos propostos e quanto ao método de trabalho utilizado, bem como as

recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente estudo apdia-se na premissa de que conhecimento gera
conhecimento, transformando a arte da criagdo mental em uma cadeia de
sucessiva geragdo de conhecimento limitada a fatores que fogem ao escopo
do trabalho.

Uma criagéo absoluta consistiria em se trazer a existéncia algo que ndo
tivesse realidade prévia, como forma ou substancia. Isto deveria incluir a idéia
de realidade, sua funcéo e os elementos de que ela seria composta, bem como
do objetivo a ser alcangado por esta criagdo. Desta forma a criacédo absoluta

deixa de ser possivel.
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A criacdo humana ndo passa de combinacdes de certo nimero de
elementos, idéias ou substancias que formam uma aparéncia ou realidades
diferentes. Porém, esta ndo deve ser confundida com simples mudanca, ela
deve ser precedida por uma determinacdo de forma que a mudancga ndo seja

ocasional e sim propositada por algo intencional.

Se a criacdo consiste em uma associagdo para compor alguma nova
ordem ou novo arranjo, entdo este fim deve apresentar-se de alguma forma,
potencial, pois algo que nunca tivesse existido ndo poderia ser percebido
previamente. A mente gera idéias em funcgéo das impress@es recebidas através
dos sentidos e, dessas idéias tira conclus6es. Estas, em si mesmas, tornam-se

outras idéias.

Desta maneira, partindo do pressuposto de que o conhecimento gera
0 conhecimento, pode-se elaborar associacdes (intuitivamente ou com o
auxilio de ferramental apropriado) entre as mais variadas vertentes de

conhecimento.

Shingo (1996a) postula que tanto a intuicédo e experiéncia quanto o
auxilio de técnicas e ferramentas sédo e devem ser empregadas na elaboracéo

de melhorias®.

A partir disto, Shingo desenvolveu o Mecanismo do Pensamento
Cientifico, baseado nas melhores idéias de seus predecessores. Isto ilustra a

importancia de uma base solida de conhecimento para a arte de criar.

Ao envolver-se com um problema é possivel ter idéias altamente
apropriadas e outras descartaveis que a partir das associacBes acima descritas

podem resultar em algo (til. Deste modo, o trabalho em equipe, desde que

3 Quando cita-se melhorias, a criacdo esta intrinseca ao processo de elaboracdo onde
segundo Shingo (1 996a), “melhorias significativas e realistas requerem o seguinte fluxo
de pensamento: observagdo = formulagdo da = idéia = julgamento - sugestdo =
execucao”.
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bem conduzido, tende a gerar boa base de conhecimento a respeito dos

problemas e consequentemente boas idéias, sob todos os aspectos.

A diversidade tanto pode representar um problema quanto uma
oportunidade. As diferengas séo a fonte da inovacéo, pois as pessoas véem o
mundo de formas diferentes, tém idéias inusitadas e enxergam novas
possibilidades para uma mesma questéo (Seagel & Horne, 1998). O desafio

estd em compreender as diferencas e trabalhar produtivamente a partir delas.

Para fins deste trabalho; formulacdo de idéias consiste no ato de
pensar formas melhores de executar um trabalho. Como j4 citado, uma idéia
“nova” é produto de uma associagdo de conhecimentos existentes. Shingo
(19964, p.76) cita quatro tipos de associagdes (todas a partir de uma base de

conhecimento):

Associagdo causal; relagéo ligando uma causa e um efeito, e.g.

relacdo entre pais e filhos;

Associacdo de opostos; relagdo de oposicdo existe entre
elementos que se opdem, e.g. 4gua e fogo. 1sso ndo quer dizer
que se oponha um ao outro, mas simplesmente que os dois séo

opostos um do outro;

Associagdo por semelhanca; relacdo entre objetos similares,

e.g. mesa de madeira e mesa de metal;

Associacdo por proximidade; relagdo entre objetos que sdo

associados entre si, e.g. relagdo entre a mesa e a cadeira..

Este estudo consiste da busca de conhecimento a partir da literatura
existente e da vivéncia para consolidar uma base de conhecimento que

permita explorar os conceitos inerentes ao projeto e entdo adapta-los da
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melhor maneira possivel, sesmpre com o prop6sito de atingir os objetivos

propostos.

Esta fundamentacdo baseia toda a busca sistematica do conhecimento
necessario a0 mapeamento dos sistemas produtivos e geracdo de idéias a

respeito de melhorias inerentes a modelagem.

A busca sistemética pelo conhecimento é fator primordial na medida
em que pode-se estruturar uma base de conhecimentos que viabilize a
replicagéo da pesquisa e aproveitamento dos conceitos abordados para outros

projetos.

A revisdo bibliogréfica apresenta as caracteristicas dos sistemas
produtivos de servigos e suas especificidades em relagdo a sistemas produtivos

de manufatura.

Estes conceitos permeiam todo o trabalho no sentido de buscar o
melhor entendimento dos tépicos envolvidos em cada area de interesse e,
com isto, proporcionar a base conceitual necessaria ao estudo na busca por

seus objetivos.

2.1 SISTEMAS DE PRODUCAO DE SERVICOS

A Funcéo Producgdo na organizagdo representa a estruturagéo dos
recursos destinada & producdo de bens ou servicos. Esta funcdo € central
devido ao seu produto constituir-se na razdo da existéncia da organizagéo
(Slack, 1997).

Algumas operacdes produzem apenas bens, outras apenas servigos,

mas a maioria produz um composto dos dois.
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Os servicos produzidos conjuntamente com a produgéo de bens sdo
chamados de servigos facilitadores, pois existem com o intuito de dar
sustentacdo & venda dos produtos correspondentes (Slack, 1997). A Figura2-1
mostra operagdes posicionadas em um espectro que vai de fabricantes de

“bens puros” a fabricantes de “servi¢os puros”.
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NAO PODE SER ESTOCAVEL
PRODUGAO E CONSUMO SIMULTANEOS
ALTO CONTATO COM O CONSUMIDOR
NAO PODE SER TRANSPORTADO
QUALIDADE DE DIFICIL JULGAMENTO

- SERVIGOS PUROS

CLINICA PSICOTERAPICA

Figura 2-1. Tipos de operacfes enquanto composto bens e servigos (Slack, 1997).

Segundo Téboul (1999) a distin¢do entre industria de manufatura e de
servicos é pouco pertinente devido a simbiose em que estas evoluem. A
producdo em massa de automdveis e a construgdo de infra-estrutura
rodoviéria proporcionaram uma revolucéo no transporte. O fornecimento de

energia elétrica e a producdo de televisores difundiram o entretenimento em
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massa. Desta forma, Téboul (1999, p.I8) afirma que “os produtos podem ser

considerados como a materializagdo dos servigos fornecidos [...]”.

Apesar do carater pratico com que Téboul retrata a constante
simbiose entre servicos e manufatura, para fins didaticos deste trabalho torna-
se necessario fazer a distincéo entre os pdlos de produgéo de bens puros e de
produgdo de servigos puros. Para isto, serd utilizado um procedimento

dedutivo para a elaboragéo da andlise.

Pode-se observar que dificilmente existe uma empresa que tenha seus
esforcos produtivos voltados exclusivamente para a produgdo de bens.
Atualmente hd uma crescente necessidade de desenvolver o contato com o
cliente através dos servicos facilitadores com a finalidade de obter diferencial

competitivo.

A medida em que os bens fabricados aproximam-se dos bens
produzidos pelos concorrentes um meio de obter vantagem competitiva
reside em desenvolver a dimensdo servi¢co em sua oferta ou associar novos

servicos a oferta (Téboul, 1999).

Nota-se uma tendéncia ao crescimento dos servicos em fungéo do
crescente aumento do tempo de lazer, evolugdo tecnoldgica e ainda a

complexidade de produtos que requerem Servicos.

Muitas atividades de empresas de manufatura sio operagOes de
servigos fundamentais para o seu desempenho, como recursos humanos e
processamento de dados. Outras atividades podem ainda desenvolver-se a
ponto de tornarem-se centros de lucro e ndo mais meramente de apoio
(Gianesi e Corréa, 1996). Neste caso, a empresa incorpora o servigo prestado

ao seu portfdlio de produtos.

A bibliografia que trata de servi¢os procura uma classificagdo que visa

predominantemente a obtencdo de simplificagcdes para resolugéo de
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problemas ou comparagdes com sistemas de manufatura que possibilitem

identificar praticas que possam assumir um denominador comum.

Este trabalho pretende abordar caracteristicas que identifiquem e
diferenciem sistemas produtivos de servicos dos sistemas produtivos de
manufatura, bem como abordar as classificagdes presentes na literatura com o
proposito de obter subsidios que facilitem o entendimento das especificidades
dos sistemas de producéo de servigos de forma a facilitar a compreenséo e

modelagem destes sistemas.

2.1.1 ESPECIFICIDADES DE SERVICOS EM RELACAO
A MANUFATURA

Para o0 objetivo deste estudo é necessdrio compreender as
caracteristicas que diferenciam a l6gica de producéo de bens da logica de
producéo de servigos, o que influencia diretamente na forma como 0s meios

de producdo séo organizados.

Na medida em que uma empresa pode oferecer ao mercado um
pacote de produtos/ servigos que pode ter énfase em um ou outro tipo de
operacdo, dependendo de circunstancias especificas, apresenta-se (til
estabelecer diferencas entre sistemas de operagBes, 0s quais podem
apresentar-se em diferentes configurag@es dependendo da empresa (Gianesi e
Corréa, 1996).

Desta forma é essencial a compreensdo das caracteristicas das
operagdes de servigo e como suas propriedades influenciam na definicédo do

servigo prestado.
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S&o as seguintes as caracteristicas das operagdes de servigos:

Intangibilidade;
Produgdo com a presenca do cliente;

Producéo e consumo simultaneos.

Estas caracteristicas possuem aspectos que podem desdobrar-se em

propriedades especificas que serdo analisadas a seguir.

Intangibilidade: Os servicos sdo intangiveis porque ndo podem ser
vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem comprados.
Esta caracteristica advém do fato de que o servigo apresenta-se como uma
experiéncia que o cliente vivéncia enquanto da sua producdo, ou seja,
podendo participar desde a concepgdo* do servico até sua utilizagdo. Por
exemplo, passageiros de empresas aéreas tém apenas uma passagem e a

promessa de uma chegada segura a seu destino.

Devido a dificuldade em avaliar os resultados e a qualidade do servico
antes do consumo, os clientes percebem mais riscos na compra de servi¢os do
que na de bens, onde, a qualidade pode ser avaliada a partir das caracteristicas

fisicas do proprio bem.

Os servicos sdo inseparaveis daqueles que os fornecem sejam pessoas
ou maquinas/ equipamentos. Se um erro é cometido durante a producéo o
cliente percebe o defeito por conta da simultaneidade; desta forma, na

producdo de servigos a gualidade julgada durante o processo produtivo, tendo

o cliente como participante da operacéo, julgando ndo s6 o produto final mas

também a producdo do mesmo (Slack, 1997).

* Quando os clientes compram produtos ou servicos esto comprando um conjunto de
beneficios esperados para atender suas necessidades e expectativas—conceito do
produto ou servico (Slack, 1997). No caso de servigo a concepgdo ocorre muitas vezes
conjuntamente com o cliente.
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Esta caracteristica deve ser observada quando da contratagdo do
servigo a fim de satisfazer o cliente na medida em que este, muitas vezes,
necessita de informagdes quanto a sua necessidade e ao proprio servigo que
esta sendo contratado, o que pode ser fonte de descontentamento do cliente,

caso ndo observado.

Para reduzir a incerteza, os compradores procuram *“sinais” de
qualidade de servico a partir de tudo o que puderem observar, sobre o

ambiente, pessoas, etc.

O prestador pode procurar tornar os servicos tangiveis de varias
maneiras a partir da valorizacdo de caracteristicas que possam ser observadas

pelo consumidor.

Por exemplo, um banco que queira transmitir a idéia de que seu
servico é rapido e eficiente pode procurar enfatizar aspectos deste tipo
quando em contato com o consumidor; o local fisico deve sugerir servi¢os
rapidos e eficientes, o fluxo de pessoas deve ser cuidadosamente planejado, o

equipamento deve ter aparéncia moderna, etc.

Como o0s servicos ndo sdo patentedveis, eles exigem estratégias
préprias para assegurar o beneficio da inovagdo (Gianesi e Corréa, 1996).
Porém, inovacBes em operacOes que suportam a producdo do servi¢o sao
passiveis de serem patenteadas e podem representar oportunidades para

vantagem competitiva (Mckenney, 1998).

Participacao do cliente no processo produtivo: Na producéo de
servicos o cliente pode participar desde o desenvolvimento até o consumo do
mesmo e, geralmente, é o cliente quem provoca o evento de disparo (evento

que representa o inicio do processo de producéo) na produgao.

Deste modo, o cliente constitui entrada importante no sistema e

como tal é processado por este (Gianesi e Corréa, 1996). Enquanto entrada
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para o sistema, deve-se atentar para o fato de que néo ha total controle sobre
as variaveis importantes no que tange ao gerenciamento da producdo como,

por exemplo, a taxa de entrada dos clientes no sistema.

Na producéo de bens, o consumidor tem baixo grau de contato com
as operacdes de producéo, ao contrario da produgdo de servigos, onde o grau

de contato é bastante significativo.

A producéo de servigos apresenta maior dificuldade em relagdo a
manufatura quando do gerenciamento de gargalos e recursos com restri¢éo de
capacidade, aos moldes da Teoria das Restricdes (Goldratt, 1994a). Isto se
deve a dificuldade em definir e gerenciar métodos que garantam a utilizacio
dos recursos e que ndo prejudiquem o sistema sejam estes fisicos — devido a
intangibilidade do servi¢o — ou temporais — devido a necessidade da presenga

do consumidor para iniciar o processo (Andrade, 1996a).

O gargalo estd associado a um roteiro de produgdo e uma taxa
conhecida de demanda. Nenhum desses elementos € perfeitamente conhecido

em Servigos.

Embora observe-se, em muitos servicos a utilizagdo de
procedimentos que visem garantir a plena utilizagcdo dos recursos, como é o
caso do servico de atendimento médico onde ocorre a marcagéo de consultas
parcialmente sobrepostas para garantir a ocupagdo integral do horério
disponivel para atendimento, estes correm o risco de perder clientes devido a
insatisfagdo quanto a percepcéo da qualidade do servigo prestado uma vez
que dificilmente o cliente sera atendido na hora marcada, ocorrendo assim a

formacdo de fila no sistema

Por necessitar da participacéo do cliente em parcela significativa da
produgdo de servigos, o tempo e o custo de deslocamento do cliente até as
instalagBes, assim como sua tolerdncia a esperas do processo devem ser

consideradas na decisdo econdmica quanto a localizacéo e, ainda, na analise
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das consequéncias destes fatores para a avaliagdo pelo cliente quanto a

qualidade do servigo prestado.

Como consequéncia pode haver necessidade de controle

descentralizado das operacfes (Gianesi e Corréa, 1996), onde um eficaz

sistema de avaliagdo de resultados é fundamental a fim de garantir a sintonia

entre a atuacdo local e as metas estratégicas da organizacao.

O alto contato com o consumidor posiciona a mdo-de-obra como

recurso determinante da eficicia na organizacdo uma vez que implica em

elevado grau de julgamento pessoal quando da adequagdo de servicos as
necessidades dos clientes. Isto por um lado permite maior flexibilidade para
atendimento as necessidades dos clientes e, por outro torna mais dificil o

gerenciamento quanto a resultados individuais (Gianesi e Corréa, 1996).

Alguns bens consumidos sdo produzidos sob encomenda ou
apresentam um leque de opgdes de forma que ddo a impresséo de produgédo
customizada. Em servicos, devido a sua natureza hd menos possibilidades de

aplicagdo de conceitos inerentes a padronizagéo (Lovelock, 1983).

Alguns servigos apresentam uma maior gama de opgdes como 0S
prestados por hotéis, outros possuem caracteristicas distintas como, por

exemplo, o transporte publico que apresenta o itinerario padronizado.

O reconhecimento destas caracteristicas, inerentes ao tipo de servico
prestado apresenta-se como fator fundamental para o design do servigo.
Conceitos de produgdo em massa nem sempre podem ser adequados aos

servigos, sob pena da perda da qualidade e consequente perda de clientes.

O objetivo da qualidade em servigos deve ser a “zero desergdo”, uma
vez que a percepcéo do servico prestado é imediata, subjetiva e qualitativa. Se

algum erro ocorrer na presenca do cliente, este deve ser “recuperado”. Para
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defeitos fora do alcance visual do cliente, o objetivo é o “zero defeito”, para

assegurar a qualidade no processo de prestacéo de servi¢o (Téboul, 1999).

A introducdo da Tecnologia da Informagédo (Tl) no processo
produtivo tem proporcionado alteragdes radicais quanto ao contato com o
consumidor na medida em que possibilita que os servigos sejam levados e/ ou
disponibilizados aos clientes remotamente ou ainda disponibilizados de
maneira que estes se tornem autdbnomos quanto a produgdo e o consumo,
viabilizando de maneira mais abrangente a separagéo entre operagbes em

contato com o cliente e sem contato com o cliente no processo produtivo.

Além da economia de recursos proporcionada por este tipo de
alternativa, identifica-se outra vantagem para a gestdo das operagdes que € a
delegacéo de atividades antes de responsabilidade da empresa, agora repassada

ao cliente.

Desta maneira a Tl apresenta-se como agente de transformagéo da
organizagdo uma vez que esta possibilita inclusive novas formas de competir

no mercado e a geragéo de novos produtos (Mckenney, 1998).

Producédo e consumo simulténeos: Geralmente ndo ha etapa
intermediéria entre a producdo de um servico e 0 seu consumo. Assim,

servi¢os ndo podem ser estocados nem tampouco transportados (Gianesi e

Corréa, 1996), eliminando a possibilidade de isolamento entre o sistema de
operacdes e as variagdes do ambiente externo, impossibilitando a protecéo da

producgdo quanto a saida do sistema (Slack, 1997).

Percebe-se ainda, maior dificuldade na utilizagdo eficaz da capacidade
produtiva, pois caso a capacidade produtiva disponibilizada ndo for utilizada
(por auséncia de demanda), ela serd perdida (Gianesi e Corréa, 1996).
Portanto, trata-se de ajustar a oferta a demanda, maximizando, assim, a

utilizagdo da capacidade instalada.
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A grande variabilidade nas operagdes de servico — causada em parte
pela variabilidade inerente a participagéo do cliente na producéo e, em parte,
pela dificuldade em estabelecer padrdes® para operacdes — torna o processo
produtivo de dificil gerenciamento, principalmente quanto a alocagdo de
capacidade; frequentemente deve-se trabalhar com excesso de capacidade a

fim de ndo perder as oportunidades de negdcio®.

Como exemplo de beneficios oriundos da padronizagio observa-se a
Canteen Corporation que adotou formulacOes de pratos comuns em ambito
nacional como alternativa a preparacdo de refeicdes ao livre arbitrio dos
cozinheiros locais. Esta mudanga melhorou a consisténcia da qualidade das
refeicdes, permitiu uma transferéncia mais facil de cozinheiros de um local
para outro, facilitou o controle das operagdes e melhorou a produtividade
(Porter, 1986).

A empresa obteve a padronizacdo da sua producdo a partir da
padronizagéo dos produtos oferecidos aos clientes. Esta mudanga depende de
decisdo estratégica de posicionamento da empresa no mercado e,
conseqilentemente gerar uma estratégia de producdo para suportar este

posicionamento.

A Tabela 2-1 sintetiza as caracteristicas apresentadas quanto a

distingéo entre a produgdo de bens e de servicos.

5 A falta de padronizaco introduz a variabilidade no sistema, logo, solugBes paliativas
adotadas freqlientemente podem tomar o sistema ineficiente alongo prazo. Shingo
(19964) cita a padronizacdo como especiamente eficaz para aumentar a produtividade
uma vez que ineficiéncias também resultam da diversificagdo das tarefas, ferramentas e
mesmo de produtos.

® folga média nos EUA no setor de servicos é de 23%.
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Tabela 2-1. Producdo de servicos x producdo de bens.

Producéo de Servigos | Producéo de Bens
Intangivel Tangivel
N&o pode ser estocado Estocavel
Produc&o e consumo simultaneos Norma mente a produgéo precede consumo
Alto grau contato com o consumidor Baixo grau de contato com consumidor
N&o pode ser transportado Transportavel
Qualidade de dificil julgamento Qualidade evidente

A andlise das caracteristicas apresentadas permite o enquadramento
das operagdes de servicos em classes que possuam determinadas
caracteristicas comuns com a finalidade de generalizacdo de solugdes
empresariais em determinada classe, a exemplo dos processos produtivos na

manufatura’ (Gianesi e Corréa, 1996).

Servigos puros oferecem poucas perspectivas de ganhos de
produtividade devido a forte interacdo com o consumidor. J& 0s servigos com
forte teor de bens e informagdes podem ter melhores perspectivas se a
interacdo for simplificada, automatizada ou se economias de escala puderem
ser obtidas nos bastidores por um tratamento de massa ou atraves da melhor

utilizac&o da capacidade instalada (Téboul, 1999).

As principais dimensfes dos servigos que afetam a gestdo das
operagOes sdo apresentadas na Tabela 2-2 onde, cruzando as dimensdes
apresentadas com a dimensdo de volume de servigos, definida como a
quantidade de clientes “processados” por unidade de prestacdo de servigos
por dia, obtém-se uma classificacdo de servigos segmentados em servicos

profissionais, loja de servicos e servigos de massa (Gianesi e Corréa 1996).

Tanto nas operagdes de manufatura como nas de servicos, devido a

sobreposicdo dos diferentes tipos de processos, as organizagdes podem (em

" Os tipos genéricos de processo produtivos em manufatura (projeto, jobhing, batelada,

linha e processo continuo) apresentam como principais variaveis de diferenciaco entre
0s processos sdo a variedade de produtos e o volume de produtos fabricados (Gianes e

Corréa, 1996).

30




tese) escolher qual tipo de processo empregar, 0 que tera consequéncias para

a operacao, especialmente em termos de seu custo e flexibilidade.

Tabela 2-2. Dimensdes dos servigos que afetam a gestdo das operactes, adaptado de
Gianesi e Corréa (1996).
Dimenséo | Impacto na Gestao
Enfase dada a pessoas no processo . Maior flexibilidade
Dificil padronizagdo
Dificil controle
Maior avariabilidade
Enfase dada a equipamentos no processo . Menor flexibilidade

Maior possibilidade de padronizacéo
Controle facilitado
Menor variabilidade

Maior grau de contato com o cliente - Maior variabilidade (alto grau) causando
menor produtividade

Dificil controle

Feedback imediato

Maior grau de participagdo do cliente no - Possihilitaagestdo do cliente

processo Maior produtividade (devido a delegago de
tarefas antes de responsabilidade da empresa
e, delegadas ao cliente)

Maior grau de personalizaco do servico | . Dificil padronizagéo (alto grau)
Personalizacdo do servico a partir de um
“pacote” de servicos®

Maior grau de julgamento pessoa dos - Personalizagdo dos servigos
funcionérios
Grau de tangibilidade do servigo - Auxiliaaandlise quanto ao enquadramento

do processo em mais para bens ou mais para
servicos, permitindo a énfase no processo ou
no produto.

A representacdo da variaco do custo e da flexibilidade é apresentada
como alternativas de processo em uma matriz com o volume-variedade em

uma dimens&o e os tipos de processos na outra (Figura 2-2).

A maior parte das operagdes tende para a diagonal da matriz e
nenhuma ou poucas opera¢des sdo encontradas nos cantos externos da
matriz. Contudo, como hé sobreposi¢ao entre o0s varios tipos de processos as

operacdes podem ser posicionadas levemente para fora da diagonal.

8 Servicos personalizados exigem dos recursos do sistema maior grau de flexibilidade.
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A diagonal da matriz representa uma posi¢do “natural” do custo
minimo de uma operacdo. As operacdes que estdo a direita da diagonal tém
processos que normalmente estariam associados com menores volumes e
maior variedade, significando que seus processos provavelmente sdo mais
flexiveis do que parecem ser devido a sua posi¢do volume-variedade real,
desta forma ndo estdo obtendo vantagem competitiva a0 padronizar seus
processos. Isto representa maiores custos do que processos que estivessem

mais proximos da diagonal (Slack, 1997).

TIPOS DE PROCESSOS ~—————  VOLUME ———  11pOS DE PROCESSOS
DE OPERACOESDE o - DE OPERAGOES DE
MANUFATURA VARIEDADE SERVICO
PROJETO SERVICO
PROFISSIONAL
TAREFAS
ESPECIFICAS
LOJAS DE
LOTES SERVICO
MASSA
SERVICO
CONTINUO DE MASSA

Figura 2-2. Custo e flexibilidade como consequéncias do desvio da diagonal na matriz,
adaptado de Slack (1997).

As operagdes a esquerda da diagonal possuem processos que
normalmente seriam usados em uma situagdo de maior volume e menor
variedade. Seus processos serdo “superpadronizados” e provavelmente
demasiado inflexiveis para sua posicdo volume - variedade, o que pode levar a
altos custos devido a incapacidade de mudar de uma atividade para outra

eficientemente como em um processo mais flexivel (Slack, 1997).
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Este diagrama apresenta caracteristicas comuns aos processos de
produgdo de bens e de servi¢os, sendo Util para visualizar pontos onde
caracteristicas e beneficios inerentes a um tipo de producdo podem ser
utilizados em outro. Por exemplo, processos de operagdes de servigos que
atuando como servico profissional possuem caracteristicas comuns aos
processos de operagdo de manufatura por projeto, logo, métodos e

ferramentas de um podem ser utilizados/ adaptados ao outro.

2.1.2 CLASSIFICACOES EM SERVICOS

Andrade (1996a) analisou vaérias classificacbes de servicos para
observar a relevancia em termos de geragdo de idéias e percepgdes para apoio
ao Planejamento e Controle da Produgdo. Este trabalho é especialmente (til
para o objetivo desta dissertagdo no que diz respeito ao entendimento dos
aspectos relacionados a producdo de servigos e a importancia destes quando

da modelagem dos sistemas produtivos.
As classificagbes analisadas a seguir séo:

“Material” processado

Arquétipos de servicos

Fonte de adicéo de valor
Relacionamento com o consumidor
Grau de contato com o consumidor
Grau de personalizagéo

Natureza da interagédo com o cliente
Base da operagdo do servigo

Niveis de oferta e demanda
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A importancia destas classificagdes para o presente trabalho esta na
facilidade proporcionada pela simplificagdo e na possibilidade de
compartilhamento de *visdes” comuns entre Servigos com as mesmas

caracteristicas.

2.1.2.1 Tipo de “Material” Processado

Este arquétipo sugere que a énfase do servico esta no processo. Desta
forma, o material processado pode ser os consumidores (pessoas), materiais

(posses de pessoas) ou informacdes.

Lovelock (1983), apresenta uma classificagcdo que relaciona o tipo de
acdo praticada (tangivel ou intangivel) e a quem esta se destina (pessoas ou
coisas). Desta forma obtém a segmentacéo do servico prestado em categorias
que explicitam o objeto de transformacao e o tipo de acdo necessaria (tangivel

ou intangivel) ao processo produtivo (conforme representado na Figura 2-3).
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PESSOAS COISAS

(%) Servicos dirigidos ao “corpo” do Servicos dirigidos a bens ou
|-|>J consumidor: possessdes fisicas:

g

< Cuidados com a satide . Transportes de carga

= . " ;

. Transporte de passageiros . Manutencdo de equipamentos
,8 Saldes de beleza . Cuidados veterinarios

%,:)” Clinicas de exercicio

2] Servigos dirigidos a “mente” do Servigos dirigidos a bens
'-'>J consumidor: intangiveis:

©

<Zt Educacdo : Banco

E Servicos de informagéo - Servicos legais

% Teatro . Contabilidade

L

o) Museu

O

<

Figura 2-3. Natureza da acéo do servico, adaptado de Lovelock (1983).

O tipo de material processado tem impacto direto no modelo do
sistema de producéo, como a definicéo do leiaute, ambiente e administracdo

de estoques, por exemplo.

Processar pessoas requer um ambiente especialmente atraente e
confortével, elevando o bem estar do consumidor (Andrade, 1996a). Mesmo
negdcios semelhantes, enquadrados no mesmo tipo de material processado,
podem possuir caracteristicas distintas, dependendo de outros fatores que o
enquadrem, ainda, em outra classificacdo, como, por exemplo, o grau de
contato com o consumidor. Neste caso, pode-se ter tipos de leiaute distintos

para restaurantes a la carte e para buffet, por exemplo.

Para processamento de materiais (posses de pessoas), geralmente,
devido a ndo necessidade de presenca fisica do cliente no processo, pode
haver leiaute e divisdo de atividades com caracteristicas de sistemas de
manufatura (Andrade, 1996a). Isto vale também para politicas relacionadas a

estoques que a empresa porventura necessite definir.
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Processamento de informagdes assume caracteristicas proprias no que
diz respeito a distribuigdo de recursos de producéo. A evolugdo da Tecnologia
da Informagcéo possibilitou a descentralizagdo de recursos, armazenamento e
transporte de informacBes a um custo relativamente acessivel a maioria das

empresas.

Mckenney (1998) analisa empresas que tornaram-se lideres em seus
segmentos devido a investimentos em TI amparados por consistente

planejamento estratégico.

Estas empresas primeiramente investiram em automagdo/
informatizacdo e gradualmente, mudaram de enfoque migrando para uma
estratégia de mercado — novos servicos — utilizando a base eletrdnica como
meio para ampliar a base de clientes e linha de produtos. Fica evidente a
maturidade destas organizagOes ao utilizar a T (para alcangar e manter a

lideranga em servicos) ndo como um fim em si mesma.

As empresas cada vez mais necessitam criar novos produtos e
servicos para satisfazer as mutdveis necessidades dos clientes (Reichheld,
1997). A Tl através da utilizagdo crescente da rede mundial de computadores
— Internet, modificando habitos dos consumidores e influenciando o seu
comportamento — representa oportunidades de conquista e manutencdo de

clientes.

2.1.2.2  Arquétipos de Servicos

Classificagdo de servicos agregada em segmentos de servigos
profissionais, loja de servigos e servigos de massa (Gianesi e Corréa, 1996) a
partir das classificagOes: foco (equipamentos ou pessoas), tempo de contato
com cliente por transacéo (alto ou baixo), grau de personalizacéo (alto ou

baixo), grau de julgamento do servidor (alto ou baixo), fonte de adi¢do de
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valor (front-office ou back-room) e foco em produto ou processo (Andrade,

1996a). A Figura 2-4 ilustra esta classificacdo relacionando a natureza do

servigo prestado com a demanda pelo servigo.

Enfase em:
Pessoas
Front-office

Processo

Alto grau de:
Contato
Personalizacédo

Autonomia

Enfase em:
Equipamento
Back-office

Produto

Baixo grau de:

Consultoria

Banco (PJ)

Servigo médico

SERVICOS PROFISSIONAIS

Assisténcia técnica

LOJA DE SERVICOS

Banco (PF)

Restaurante

Hotelaria

Varejo em geral

SERVICOS DE MASSA

Transporte urbano
Cartéo de crédito
Comunicacdes

Varejo de revistas

Contato

Personalizacédo

Autonomia , X . . -
Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 2-4. Classificag8o dos processos de servigo (Gianesi e Corréa, 1996).

Assim como operagdes de manufatura, cada tipo de processo em
Operacdes de Servigo implica em uma forma diferente de organizagéo da
operacdo, a fim de atender a caracteristicas diferenciadas, conforme mostrado
na Tabela 2-3.

Esta classificacdo permite o estabelecimento de pardmetros para a
definicdo de estratégias de producéo. Por exemplo, servigos com alto grau de
personalizagdo, julgamento pessoal dos funcionarios e autonomia possuem
énfase nas pessoas, as quais devem possuir competéncias para tal. Isto

determina a estratégia de produgéo e estratégia de RH para apoia-la.
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Conforme observa Andrade (1996a) a classificagdo dos servigos
agrupado em segmentos proporciona ganhos em termos didaticos porém
deixa a desejar quanto a analise com énfase na geracdo de percepgdes e idéias

quando comparado com a utilizacéo de classificagdes em separado.

Todavia, a utilizagdo desta classificacdo pode consistir em um ponto
de partida para compreensdo do sistema de produgdo de servigos,
principalmente quando utilizada conjuntamente com outras classificagdes que

explorem os aspectos com maior detalhamento.

Tabela 2-3. Tipos de processos em operacdes de servigos, adaptado de Slack (1997).

Tipo de Processo | Caracteristicas

Caracterizados por alto contato com o consumidor,
proporcionando alto indice de customizagdo sendo o processo do
sarvico altamente adaptével as necessidades individuais dos
Servicos profissionais clientes.

Tendem a serem baseados em pessoas, em vez de equipamentos,
com énfase no processo e Ndo no produto.

Caracterizados por niveis de contato com o cliente,
customizaco, volumes de clientes e liberdade de decisfo do
pessoal, que as posiciona entre os extremos do servigo profissiona e

Lojas de servigos de massa.

O servigo é proporcionado através de combinagdes de atividades
de linha de frente e retaguarda, pessoas e equipamentos e énfase no
produto/ processo.

Compreendem muitas transacoes de clientes, envolvendo tempo
de contato limitado e pouca customizagao.

Servigos de massa Os servicos sdo, em gerd, predominantemente baseados em
equipamentos e orientados para o produto com rel ativamente pouca
atividade de julgamento exercida pelo pessoa dalinha de frente.

2.1.2.3 Fonte de adicdo de valor

Classificagdo que apresenta a separagdo do processo em atividades
que ocorrem com o contato com o consumidor — front-office — das atividades

de apoio — back-room® (Gianesi e Corréa, 1996), o que tem impacto direto na

® Alguns autores utilizam os termos back-office e back stage para caracterizar operages
forado alcance visua do consumidor. Front stage, proscénio ou interface para
operacOes a vista do consumidor.
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gestdo do sistema. A Figura 2-5 ilustra as caracteristicas dos ambientes de front-

office e back-room.

/ SISTEMA DE OPERAGOES DE SERVICO \

FRONT-OFFICE BACK-OFFICE

Alto Contato com o cliente Baixo Contato com o cliente

Incerteza Previsibilidade

Variabilidade Padronizacédo

\ - MifAil Annbeala MAlhav Annbrala /

Figura 2-5. Operagdes de servico divididas entre front-office e back-office, adaptado de
Gianesi e Corréa (1996).

As operaces de front-office sdo as mais importantes em termos de valor
agregado ao servico pois a avaliacdo quanto a qualidade do servigo prestado

ocorre no momento do contato com o consumidor (Andrade, 1996a).

A separagdo das atividades de alto e baixo contato permitem que estas
sejam projetadas e gerenciadas de maneira diferente e empregando recursos

diferentes.

Aspectos estratégicos podem ser considerados quando da defini¢do
das operagdes como, por exemplo, a transformagcao de atividades de front-office
em back-room com a finalidade de explorar os beneficios inerentes da

possibilidade de padronizagéo.

Esta classificagdo assume fundamental importancia para o
desenvolvimento do projeto de servigos, onde pode-se ter maus servigos
(além de aspectos relacionados a execugdo propriamente dita) devido as

caracteristicas do projeto destes (Schlesinger e Heskett, 1997).
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Relativamente a esta classificacdo, Teboul (1999) apresenta um
esquema que explicita a importancia dos componentes front-office e back-room
de acordo com setores da economia. A Tabela 2-4 retrata a importancia do
componente servico quanto a producdo e comercializagdo produtos e
servigos, segmentando-os em categorias distintas que englobam bens
relativamente puros, bens de consumo duréveis, servigos com forte teor de

bens e informagGes e servicos relativamente puros.

Tabela 2-4. Importancia do componente servico relativamente a categoria (Téboul,

1999).
Categoria ‘ Exemplos ‘ Importéncia do componente
Servigo
Bens relativamente Produtos padréo de base Venda e marketing, pois trata-se de
puros como ago, papedl, etc. simples transac&o.
Bens de consumo Carros, aparelhos elétricos. | Desenvolvimento de relagdo com os
duréveis clientes e manutengdo do produto.
Servigos com forte teor | Restaurantes, hotéis. Interaco e relacdo com cliente
de bens e informagtes apresenta-se primordial para o sucesso
Servicos relativamente | Assessoria juridica, do negdcio.
puros cabeleireiro, etc

A Figura 2-6 ilustra a proporcéo de esfor¢o dispendido em atividades

de front-office e back-office de acordo com o produto (bens ou servicos).

Erros ocorridos no front-office sdo imediatamente percebidos pelos
clientes enquanto problemas ocorridos no back-room tem maior tempo para
reparos, j4 que permanecem temporariamente internos a organizagao
(Andrade, 1996a). Isto determina a responsabilidade e autonomia necessaria
aos empregados da linha de frente, o que por sua vez limita a flexibilidade do

sistema para suprir as necessidades dos clientes.
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Aspecto produgédo de bens Aspecto produgéo de servigos

Bastidores e suporte Proscénio e interface

<

>« >

Agricultura e
industria

I ______________________________________________________

Servigos

——

Do produto a prestagdo de servigo
De tras para frente
Da transagéo ao relacionamento

Bens relativamente puros
Bens de grande consumo

Bens com forte teor de servigo
Bens industriais e duraveis

Servigos com forte teor de bens
ou informagdes

Servigos relativamente puros

Figura 2-6. Importancia do componente servico, adaptado de Téboul (1999).

2124

Relacionamento com o Consumidor

Avalia a participacdo do cliente como recurso no sistema produtivo,

podendo este até mesmo executar tarefas que seriam, a principio, de

responsabilidade da empresa que presta o servi¢o, Como no caso de servigos
de auto-atendimento.

E possivel a obtencio de ganhos de produtividade com esta

abordagem se observado certas premissas como 0 conhecimento das

necessidades e o comportamento do cliente (Gianesi e Corréa, 1996), bem

como ganhos a partir de politicas diferenciadas de precos onde identificados

relacionamentos mais duradouros com clientes fieis (Lovelock, 1983).
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O comprometimento do consumidor com a empresa, conjuntamente
com sua relacdo com a sociedade, explicam a oportunidade de insercdo de
operacdes tipo self-service — quanto maior o comprometimento e a base de
relacionamento, maiores oportunidades de insercdo de operagOes self-sevice
(Andrade, 1996a).

A Figura2-7 representa a oportunidade de disponibilizacéo de servigos
de auto-atendimento de acordo com as caracteristicas comportamentais dos

clientes e as restricdes do sistema™.

Base de
relacionamentos

Grau de
comprometimento +
Contato do
+ consumidor com Glray de
outros consumidoresx socializagdo
+

Freqliéncia de contato

com a organizagao Divulgacéo e
aprendizagem
+ / Limites dos

recursos
Oportunidade de 4"_’_/
insercédo de operagdes

self-service

Figura 2-7. Relacdo causal de oportunidade de disponibilizacgo de servigos self-service.

O grau de comprometimento é refor¢ado pela freqiiéncia com que o
ocorre 0 contato com a organizagéo, assim como a base de relacionamentos
dos clientes é reforcada pelo contato do consumidor com outros

consumidores — enlace de reforgo™.

19 Figura baseada nos arquétipos do pensamento sistémico de Peter Senge (1996, 1998).
! Enlace de reforgo representado pelo sinal positivo no arquétipo que representa a
relacdo causal de oportunidade de disponibilizac8o de servigos self-service.
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De maneira semelhante, pode-se observar que a oportunidade de
insercdo de operagdes self-service apresenta-se limitada'? pela propria capacidade

dos recursos, que podem ser tanto financeiros quanto tecnolégicos.

Este conhecimento das necessidades dos clientes pode ser obtido
através do seu relacionamento com a empresa e, baseado nas informagdes
devidamente analisadas pode-se elaborar propostas de segmentagédo de
demanda e gerenciamento de capacidade com implicagdes no servigo
oferecido (Lovelock, 1983).

2.1.25 Grau de Contato com o Consumidor

Tipicamente, a extensdo dos contatos com clientes € classificada em
alto ou baixo grau, exercendo influéncia direta em caracteristicas do processo
de producdo de servico como variabilidade no sistema e consequente controle
(Andrade, 1996a).

Esta classificagdo, conjuntamente com a anterior, permite definir
aspectos importantes do sistema de produgéo de servicos como habilidades

necessarias a funcionarios que lidam diretamente com o consumidor.

Firnstahl (1997) apresenta a autonomia para funcionarios da linha de
frente como elemento fundamental para contornar problemas relacionados a

percepcdo da qualidade do servigo pelos clientes.

Isto esta baseado na delegacgéo de autoridade aos funcionérios e deve
estar respaldada por agbes que garantam o entendimento das diretrizes da
empresa por parte dos empregados e desenvolvimento de melhorias no

processo produtivo onde o objeto das modificacBes € a empresa, logo, 0s

12 Enlace que equilibra o crescimento, representado pelo sinal negativo no arquétipo que
representa a relagdo causal de oportunidade de disponibilizacdo de servigos self-service.
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funcionéarios ndo séo responsabilizados por problemas que estéo fora do seu

controle.

A responsabilidade delegada aos funcionarios, conforme exposto
acima, propicia ainda a maximizacdo do aproveitamento de sugestOes e
criticas a respeito do servico prestado, extremamente Util para a resolucéo de

problemas e o desenvolvimento de melhorias.

Aspectos como localizagdo, leiaute, projeto de produto e processo,
habilidades dos trabalhadores, capacidade, programagdo, controle, entre
outros, podem ser analisados a partir desta classificagdo, podendo o sistema
assumir caracteristicas distintas em fungéo da importancia destes aspectos

para o sistema de produgdo.

Para o gerenciamento das operagdes, deve-se considerar a reducéo da
eficiéncia potencial devido a incerteza e variabilidade introduzida no processo
pelo grau de contato com o consumidor. A¢bes de melhoria que visem a
reducéo de contato com o consumidor podem ser desenvolvidas para reduzir

a variabilidade no sistema.

Na medida em que eleva-se 0 grau de contato, as habilidades
necessarias pelos servidores assumem carater verbal/ inter-pessoal e até
mesmo de diagndstico, caracteristica de servigcos profissionais (Andrade,
1996a).

A Tabela 2-5, baseada em Chase (1995), apresenta as caracteristicas
de sistemas de alto e baixo grau de contato com o consumidor relacionadas

ao sistema de produgéo.
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Tabela 2-5. ConsideragBes em sistemas de alto e baixo-contato, adaptado de Chase

Decisao

(1995).

Sistemas de Alto Contato

Sistemas de Baixo Contato

OperagBes devem estar perto dos

Operagodes podem estar proximos aos

ﬁﬁlzgqg das consumidores fornecedores, transportadores ou
& trabalhadores
Instal acBes devem acomodar Instal acBes devem facilitar a producéo
Leiaute das consumidores fisicamente e
instalacdes necessidades e expectativas
psicolégicas
Ambiente e produto fisico definem | Consumidores ndo necessariamente
. anatureza do servico necessitam estar no ambiente fisico. A
Projeto de produto

producéo pode ser definida por alguns
atributos.

Projeto de processo

Estégios do processo produtivo
tém efeito direto e imediato no
consumidor

Consumidor ndo se envolve na
maioria das etapas do processo de
producéo

Programacéo

Consumidores devem ser
considerados em acles de
sequenciamento da producéo

Consumidores s3o incluidos nas
etapas de producdo conforme esta vai
sendo realizada (pontos de control€)

Plangjamento da

Ordens ndo podem ser estocadas
para suavizar o fluxo de producdo

Suavizacgo da produgso é possivel

produgso sob risco de perder negécios

Forca direta de trabalho Forca direta de trabalho necessita
Habilidades dos Con(;pre~en(;e maior part((je da f apenas habilidades técnicas
trabal hadores produgéo do servico e destaforma

deve possuir habilidade para

interagir com o publico

Padrbes de qualidade estdo Padrbes de qualidade sdo gerdmente
Controle de freglientemente sendo modificados | medidos e, deste modo fixos
qualidade devido ainteracdo com o

consumidor

O tempo do servico depende da Tempo padrdo de producdo pode ser
Tempo padréo necessidade do consumidor utilizado como variavel para

plangiamento
Forma de Saidas variaveis requerem sistema | Saidas “fixas’ permitem sistema de
pagamento de pagamento baseado em tempo | pagamento baseado na produgéo
Plangjamento da Capeci dade deve conseguir atender Estocar~0 prodL_Jto do sistema de
. a0 pico de demanda sob penade | producéo permite a protecéo do

capacidade L . . ~

perder negdcios sistena nos picos de producdo
Previsio Curto prazo, orientado pelo tempo. | Longo prazo, orientado a produgéo.
2.1.2.6  Grau de Personalizagdo

Segundo Gianesi e Corréa (1996, p.43), “personalizar um servigo

significa montar um pacote de servigos visando atingir as necessidades e

expectativas de um cliente especifico”.

45




Este conceito parte do principio de que haveria um conjunto de
servicos padrédo que podem ser oferecidos de forma segmentada ou ndo,
dependendo da exigéncia do cliente. Porém, pode haver servicos sob
encomenda onde, ndo necessariamente tenha-se um “pacote” a oferecer aos

clientes, como, por exemplo, em uma empresa de consultoria.

Esta abordagem (pacote de servi¢os) d4 uma falsa impressdo de
customizagdo ao servigo prestado, pois, 0 que se vivencia na pratica é a
adequacdo do servigo prestado conforme a necessidade do cliente, mesmo

que devam ser criados novos procedimentos para isto.

No caso de servigos de massa, devido a suas caracteristicas, o grau de
personalizacdo seria dado pela viabilidade da composigéo deste portfélio de
servicos. Para servigos profissionais, suas caracteristicas o definem como de
alto grau de personalizagdo, pois o servi¢o prestado apresenta-se CoOmo uma

solucdo especifica para uma demanda individual.

Considerando o grau de personaliza¢do do servico (alto ou baixo), é
possivel efetuar o cruzamento de informagdes como grau de intensidade do
trabalho, grau de julgamento necessario ao operador do servico, entre outros,
a fim de enquadrar tipos de sistemas de producdo de servigos em categorias

distintas™ e explorar os aspectos destas (Andrade, 1996a).

A exemplo disto pode-se observar a cadeia de restaurantes tipo “fast
food”, McDonald’s, que, por muito tempo, aplicou uma abordagem de
producdo em massa, com crescimento e lucratividade acima da média e que,
apds os anos oitenta, comegou a apresentar sinais de decadéncia devido a
mudangas no ambiente competitivo que ndo foram acompanhadas pelo

modelo de funcionamento da produgéo.

13 Servigos profissionais (alta personalizacio e alta intensidade de trabalho), servicos de
massa (baixa personalizacdo e altaintensidade de trabalho), lojas de servico (alta
personalizacdo e baixa intensidade de trabalho) e fébricas de servigos (baixa
personalizagéo e baixa intensidade de trabalho).
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Segundo Schlesinger e Heskett (1997) a premissa bésica é simples, 0
modelo antigo posiciona as pessoas que oferecem servigos a clientes em
ultimo lugar, 0 novo modelo (necessario as exigéncias do mercado) coloca 0s
trabalhadores da linha de frente em primeiro lugar e projeta o sistema em
funcéo deles. Desta forma o modelo de linha de montagem rigida cede lugar a

possibilidade de personalizagéo do servigo.

Pode-se notar ainda, que o modelo de funcionamento da producéo
estava correto ao produto oferecido. O produto é que passou a ndo ser mais

demandado.

Conforme observado por Schlesinger e Heskett (1997), neste novo

modelo de servigos, as empresas:

Valorizam o investimento em pessoas tanto quanto, ou mais do

que o investimento em maquinas;

Utilizam tecnologia para dar apoio aos esforgos de homens e
mulheres da linha de frente e ndo somente para monitora-los ou

substitui-los;

Torna o recrutamento e treinamento de vendedores e
supervisores tdo importante quanto o de gerentes e altos

executivos;

Interligam a remuneracéo ao desempenho para funcionérios de

todos os niveis, ndo apenas para 0s mais graduados.

Tanto do ponto de vista analitico e de compreensdo do sistema
produtivo quanto para o projeto de operagdes, o grau de personalizagdo do
servico deve ser criteriosamente analisado, principalmente devido ao trade-off
entre agregar valor a um servigo via aumento da personalizacéo e redugdo de

custos, via padronizacéo das operagdes (Andrade, 1996b).
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Solugdes do tipo ganha-ganha relacionam-se com a padronizacéo das
operacOes que compdem o0 servigo sem padronizar 0 Servico enquanto
produto. Isto elevaria o grau de personalizagdo sem os problemas inerentes a

variabilidade no sistema.

2.1.2.7 Natureza da interacdo com cliente

Neste trabalho, a classificacdo quanto a natureza da interagdo com
cliente refere-se a postura da organizacéo quanto a disponibilizacdo do servigo

ao cliente.

Os niveis de classificacdo sdo: “consumidor vai a organizagdo de

servigos™, “organizacdo vai ao consumidor”, ou “ao alcance da mao” (Tabela
2-6), conforme citado por Andrade (1996a).

Tal classificacdo permite anélise quanto a “capilaridade” da rede de
distribuicdo de acordo com a estratégia da empresa e caracteristicas dos seus

pI’OdUtOS € Processos.

O desenvolvimento da Tl e das comunicagdes, incluindo a
massificacdo de acesso a Internet, tem proporcionado a crescente
disponibilizacdo de servigos “ao alcance da mao”, na medida em que os dados
podem fluir sem restri¢des através de fronteiras nacionais e internacionais e
quase sem regulamentagdo. Até mesmo a forma de pagamento pelo produto
ou servi¢o negociado deixa de ser tangivel tornando-se virtual, conforme

observa Kurtzman (1994).

Da mesma forma que é possivel a separagéo entre operacdes de front-
office e back-room para obter ganhos inerentes a estas operacdes, ha a
possibilidade de utilizar conjuntamente beneficios oriundos das caracteristicas

7

referentes a natureza de interagdo com clientes como é o caso da
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disponibilidade de servi¢os de compra e venda via Internet (ao alcance da
mao) com sistemas de armazenagem e distribuicdo onde a organiza¢do da
producdo possui caracteristicas préprias de um sistema de manufatura com

decisbes estratégicas proprias como centralizagdo/ descentralizacdo e

executar/ terceirizar, entre outros.

Tabela 2-6. Caracteristicas dos servigos conforme natureza de interagdo, adaptado de

Consumidor Vai a

Andrade (19963a).

Organizacéo Vai ao

Transag6es “Ao Alcance da

Organizacao
Custos de transporte por
conta do consumidor

Consumidor

Custos de transporte por
conta da organizagdo

Méao”
Custo de transporte reduzido ou
inexistente. Normalmente provido
através de servigo de correio ou
telecomunicagBes. Neste caso 0
cliente custeia o transporte.

Consumidor leva objeto do
Servico a organizacdo

Objeto do servigo éimével
(ex. jardinagem)

Objeto do servigo intimamente
relacionado com atecnologia
empregada no processo, €, em gerd,
informag&o

Possibilidade de utilizagdo
de equipamentos pesados ou
grande nimero de pessoas
paraarealizagdo do servico.

Necessidade de utilizag@o
de equipamentos faceis de
transportar e reduzido
ndmero de pessoas para
realizagdo do servico.

N&o ha problemas em termos de
tamanho de equipamentos ou ndimero
de pessoas para realizago do servico.

21238

Base da Operacédo do Servico

Classificacdo voltada a analises com objetivos estratégicos como

explorar barreiras a entrada de novos fornecedores a partir de oportunidades

em termos de economia de escala e tecnologia (Tabela 2-7).

Para isto, é apresentado um modelo para analisar necessidades

tecnolégicas em termos da base de operagBes do negdcio: pessoas ou

equipamentos (Andrade, 1996a).
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Tabela 2-7. Caracteristicas dos servigos baseados em pessoas e equipamentos, adaptado

de Andrade (1996a).

Base Equipamentos | Base Pessoas
Possibilidade de ganhos de escala com a - Maior personalizag8o pela maior
automatizac&o das operacdes flexibilidade e grau de julgamento
Reducdo de custos quando as despesas - Reducéo de custos quando as despesas
operacionais das pessoas sd0 maiores que operacionais dos egui pamentos sdo
as despesas operacionais dos maiores que as despesas operacionais das
equipamentos pessoas
Independéncia de pessoa com elevadas - Maior variabilidade e conseqliente
habilidades profissionais (ex.: software reducéo da padronizagéo
especialista)

Maior padronizag&o das operacdes
(reducdo da variabilidade)
Redug&o da personalizacao do servico

Mckenney (1998) destaca 0 investimento em Tecnologia da
Informagdo como forma que as empresas encontraram para tornarem-se
lideres nos seus respectivos mercados e, a partir de uma estratégia que focava
a eficiéncia das operacdes, estas empresas criaram uma barreira a entrada de
novos concorrentes, devido a sua lideranga em custos e rapido

desenvolvimento de novos produtos.

O desenvolvimento de uma cultura fortemente relacionada a TI
nestas empresas esta intimamente ligada as pessoas que enxergaram na TI
uma oportunidade de melhores e novos negécios. Logo, o diferencial em
empresas que buscam explorar a Tl como propulsora para negécios, esta na
visdo e na capacidade de seus empregados para o desenvolvimento de

estratégias baseadas na T1 que realmente déem suporte aos negdcios.

Para avaliar o impacto da T1 no redesenho e, portanto, na modelagem
de processos, McFarlan (1998) aborda cinco questdes estratégicas. A resposta
positiva a uma ou mais das questOes representa que a T1 deve ser entendida

COMO recurso estratégico e merece aten¢do do mais alto nivel:
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1. A tecnologia dos sistemas de informagéo pode erguer barreiras &

entrada de concorrentes?

2. A tecnologia dos sistemas de informagdo pode impedir a troca de

fornecedores?
3. A tecnologia pode alterar a base da competi¢do?

4. Os sistemas de informagdo podem alterar o equilibrio de poder nas

relagdes com os fornecedores?

5. Atecnologia dos sistemas de informagdo pode auxiliar na geragdo

de novos produtos?

Estas questOes estdo baseadas na visdo de competicdo de Porter
(1998). Pode-se dizer que a obtencéo de vantagens competitivas requer um
amplo gerenciamento dos sistemas de informacdo, didlogo com usuérios e

grande imaginagdo.

Isto leva a discusséo para o papel da T1 na manutencéo da vantagem

competitiva e poder de barganha, além da geragéo de novos produtos.

2.1.29 Niveis de Oferta e Demanda

Questdes relativas a problemas de oferta e demanda com impacto
direto na capacidade instalada, apresentam-se criticos para a gestdo dos

[processos.

A alocagdo de capacidade de acordo com a flutuagdo da demanda
assume carater fundamental para o gerenciamento do sistema produtivo, a
fim de reduzir/ eliminar perdas relativas a tempo ocioso dos recursos e espera
por parte dos clientes (Andrade, 1996a). Para isto é fundamental o
conhecimento dos padrdes de flutuagdo da demanda e os tempos de execucéo

relativos a produgéo.
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O conhecimento do ciclo relativo a flutuagdo da demanda bem como
suas causas apresenta-se como fundamental para a adogéo de estratégias para

suavizacdo da variabilidade da demanda.

A problemética relacionada a gestdo da demanda estd intimamente
ligada & politicas de marketing e, para algumas empresas (sobretudo do setor
publico onde politicas relacionadas a pessoal sdo criticas) isto é de vital

importéancia para o sucesso do negdcio.

2.1.3 CONSIDERACOES FINAIS A RESPEITO DE
SISTEMAS DE PRODUCAO DE SERVICOS

O conhecimento das caracteristicas que determinam o processo
produtivo € essencial para a identificagdo de pardmetros que possibilitem a
identificagdo dos aspectos relevantes quando da modelagem, limites do

sistema e nivel de profundidade da anélise.

Isto assume maior relevancia para este estudo na medida em que o
objeto do mesmo € o setor de servigos, com caracteristicas proprias e
diferenciadas. Merece atencéo a necessidade de estabelecer uma clara nogdo
dos aspectos que exercem impacto no sistema produtivo e determinam suas

estratégias.

Compreender as caracteristicas fundamentais das operagdes de
servicos e suas implicagdes na estratégia e gestdo do negdcio, capacita a
modelagem e adequacéo/ melhoria de processos a fim de explorar de maneira

efetiva os beneficios inerentes a suas operag@es para 0 negacio.

A utilizagdo de classificagdes justifica-se como elemento essencial para
a compreensdo das caracteristicas inerentes ao sistema de produgdo de

servicos no que diz respeito a geragdo de idéias e percepcdes quanto ao

52



objetivo da modelagem e, mais especificamente, no que diz respeito a

identificacdo dos aspectos relevantes para a modelagem.

As classificagbes nas operagdes se prestam, de maneira bastante
apropriada, para identificar aspectos comuns entre categorias com o objetivo
de elaborar estratégias comuns para defini¢do do processo de producéo, bem
como para a compreensdo do sistema produtivo e a geracdo de idéias e
percepcdes quando utilizada de forma cruzada, possibilitando anélise a partir

de varias dimensoes.

Quando da definicdo e gerenciamento do sistema produtivo é
imprescindivel a observacéo e analise conjunta das caracteristicas inerentes as

classificagdes devido &s vérias visdes que esta proporciona.

O enquadramento das operagbes de servico em categorias
proporciona grande auxilio ao desenvolvimento de produtos e melhorias nas
operacdes, permitindo que conceitos consagrados de Administracdo da
Producédo em manufatura possam ser adaptados a sistemas de producéo de
servi¢os, como, por exemplo, o uso de kanban em operagdes de servicos,
como observado em certos estabelecimentos do ramo de alimentagdes como
churrascarias e pizzarias, onde pode-se observar a utilizagdo da nogédo de

114

entrega “puxada”™* a partir de sinalizacéo especifica.

7

Desta maneira, a producdo é “puxada” a partir da informagéo (com
origem no consumidor), porém com a antecipacéo de opera¢Bes necessarias
ao répido atendimento (com informagBes provenientes de projecdo de

demanda).

A partir do entendimento das caracteristicas inerentes a sistemas de
produgdo de servicos e dos beneficios de cada abordagem, busca-se o

entendimento a respeito de como modelar estes sistemas e qual método pode

¥ Produgo “ puxada’ caracteriza-se pela oposicdo direcional entre o fluxo de
informagdo e o fluxo fisico de producéo.
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ser melhor empregado a fim de proporcionar a identificagdo das

caracteristicas a partir de um modelo.

2.2 MODELAGEM DE SISTEMAS PRODUTIVOS

Este capitulo visa a formacdo de uma visdo estruturada sobre a
modelagem de sistemas para mapeamento de processos produtivos, mais
especificamente a sistemas de produgdo de servigos. Modelagem viabilizada a
partir da representacdo proposta por Shingo (1996a, 1996b) para o
Mecanismo da Funcéo Produgéo — MFP.

2.2.1 CARACTERISTICAS DE SISTEMAS

O conceito de sistema é geralmente utilizado para definir de forma
abstrata uma situacéo relativamente complexa, envolvendo elementos que
possam ser caracterizados por intermédio de pardmetros mensuraveis e, desta

forma, melhor entendidos e representados (Antunes, 1998).

Forrester (1990) conceitua sistema como um conjunto de partes que

atuam conjuntamente com o objetivo de atingir um prop6sito comum.

Senge (1998) explicita aimportancia do inter-relacionamento entre 0s
componentes do sistema e a forma que este afeta 0 comportamento dos

elementos do sistema.

Para fins deste trabalho, algumas caracteristicas inerentes aos sistemas

devem ser compreendidas.

A dimens&o de andlise do sistema parte do principio de que todas as

“coisas” sdo constituidas de partes. Estas partes podem ser entendidas como
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subsistemas de um sistema maior. Este, por sua vez, pode constituir um
sistema de proporgdes ainda maiores compreendido como um conjunto de

sistemas, um supersistema (Antunes, 1998).

Compreendida somente a partir das dimens@es do sistema, a anélise

tende a perder o foco no que tange aos aspectos relevantes para o estudo.

Percebe-se, entéo, a necessidade de clara identificagéo dos limites do

sistema estabelecendo o foco para anélise.

A partir disto, ha possibilidade de delimitar a area de interesse para o
estudo em questdo, ou seja, 0 que se quer aprofundar em termos de

conhecimento a respeito do sistema.

Isto nem sempre esta claro e nestes casos, abordagens que explicitem
0S pressupostos basicos a respeito do assunto sdo de grande valia na defini¢do

do objetivo do estudo.

A relacdo do sistema com o0 meio em que este esta inserido determina

sua natureza quanto a este ser aberto ou fechado.

Sistemas abertos possuem a caracteristica de interagirem com o meio
externo que os circundam. Sistemas fechados por sua vez apresentam-se

isolados do meio externo (Antunes, 1998).

Dependendo do estabelecimento dos limites do estudo do sistema em
questdo, pode-se ter o foco sobre uma parte do sistema que ndo apresenta
caracteristicas de sistemas abertos, apesar de que quando considerados em sua

totalidade, o serem.

Pode-se ainda, estudar aspectos do sistema que ndo interajam
diretamente com o ambiente externo, como, por exemplo, a observacdo das
caracteristicas da producao de servi¢os no que diz respeito especificamente ao

back-room.
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Sistemas abertos caracterizam-se pelo isolamento entre as entradas as
saidas quanto a influéncia que a saida causa na entrada. No caso das saidas
influenciarem as entradas do sistema, este se trata de um sistema com retro-
alimentacdo. Caso contrario, as saidas ndo influenciarem as entradas do

sistema, este serd um sistema aberto (Forrester, 1990).

O entendimento da teoria de sistemas e seus aspectos relevantes a
este trabalho s&o fundamentais para a estruturagdo de um modelo para o

estudo.

2.2.2 MODELAGEM DE SISTEMAS

Organizagbes necessitam serem descritas a partir de vérias
perspectivas (ou pontos de vista) e em diferentes niveis de abstracdo devido a
necessidade de caracteriza-la de forma significativa nos diversos niveis da

organizagéo, dependendo do objetivo ao qual a modelagem se prop&em.

A partir da modelagem dos sistemas produtivos de uma empresa, esta
pode rapidamente configurar e experimentar seus processos de forma a

responder com rapidez a mudangas no cenério competitivo.

Se 0 objetivo da andlise consiste em melhorar os procedimentos
atuais ou especificar novos procedimentos, ha a necessidade de uma forma de

descrever estes procedimentos.

Conforme Seagel & Horne (1998), diferentes pessoas apresentam
diferentes maneiras de percepgdo da realidade e, desta forma, de manifestar-

Se.

Para a compreensdo dos processos de uma empresa, isto equivale a
dizer que diferentes pessoas podem assimilar diferentes aspectos destes e

apresentarem compressodes distintas da representacdo e/ ou ainda metas
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divergentes™ mesmo que tenham um mesmo objetivo: o aprimoramento dos

[processos.

Uma estrutura (ou teoria) é essencial para que se possa efetivamente
inter-relacionar e interpretar observacdes em qualquer campo do
conhecimento. Sem isto, obter-se-ia apenas um apanhado de observagdes
(Forrester, 1990).

Desta forma, torna-se fundamental a utilizacdo de uma estrutura que
organize as informagdes de forma a proporcionar o entendimento do sistema
como um todo qualquer que seja sua natureza e suas fronteiras. Sem uma
estrutura para relacionar fatos e observacbes para o aprendizado
proporcionado pela experiéncia do passado fica muito dificil a compreenséo e

posicionamento da organizagao frente s adversidades do futuro.

Nas ciéncias administrativas nota-se que a experimentacdo em seu
sentido mais restrito, ou seja, a manipulacéo fisica das variaveis €, geralmente,

impraticavel.

Consequentemente, hd a necessidade de empregar um método de
pesquisa que ndo dependa da manipulacéo fisica do objeto de estudo. Nestas

condicdes, utiliza-se de representagdes do sistema e seu comportamento.

A vantagem em utilizar estas representacBes estd na reducdo da
complexidade do mundo real e, ainda assim, conseguir empregé-la para prever

e explicar fendmenos com alto grau de preciséo.

Embora seja necessario um grande numero de variaveis para prever

um fendmeno com exatiddo perfeita, um pequeno nimero de varidveis e suas

5 1sto pode ser agravado pela maneira como as pessoas s30 avaiadas dentro da
organizacdo. Cada pessoa vai agir de acordo como €ela é avaliada (medidores e
indicadores de performance) — “ Diga-me como me mede, e lhe direl como me
comportarei” (Goldratt, 1996).
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inter-relacOes geralmente explica grande parte do comportamento de um
sistema (Ackoff & Sasieni, 1974, p.70).

De acordo com a proposi¢do deste trabalho e sua aplicagdo em
sistemas produtivos, para a clara compreenséo das idéias aqui apresentadas,

foi adotada a definigdo de Pidd (1998, p.25) para o que se chama “modelo”.

“Modelo é uma representacdo externa e explicita de parte da
realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para

entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”.

Esta definicdo ndo deixa duvidas quanto a utilidade de um modelo

enquanto abstragdo simplificada do sistema que se deseja estudar.

Desta forma, modelos podem ser considerados como “ferramentas
para pensar”, uma vez que, usados com sensibilidade, fornecem uma maneira
de gerenciar o risco e a incerteza a partir do isolamento das propriedades tidas

como importantes ao sistema em questéo (Pidd, 1998).

E importante compreender as limitages da construgio e utilizagio de
modelos, uma vez que estes sempre serdo uma simplificacdo da realidade

representando de forma aproximada algum aspecto desta.

Os modelos ndo necessitam serem exatos para serem Uteis e é
precisamente a aproximagdo com a realidade que os torna apliciveis. O
importante é a definicdo do grau de simplificacdo necessario e se este pode ser

conhecido antecipadamente (Pidd, 1998).

A Tabela 2-8 ilustra as diferencas significativas entre um modelo e a

parte do mundo real que é o objeto da modelagem (realidade).
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Tabela 2-8. Realidade vs Modelo (Pidd, 1998).

Realidade | Modelo
COMPLEXA SIMPLES
DELICADA CONCRETO
MAL DEFINIDA TOTALMENTE DEFINIDO

Enquanto ferramenta para experimentacédo da realidade, a utilizagéo
de um modelo proporciona vantagens em relagdo a experimentos com a
realidade (Pidd, 1992):

Redugdo significativa de custos;
Possibilidade de experimentos mais amplos em menor tempo;
Facilidade de replicacéo;

Exposicdo a riscos tende a zero, tanto riscos fisicos quanto legais.

A significativa reducdo de exposicdo a riscos assume carater
estratégico quando o objeto de estudo envolve varidveis que expdem a
imagem institucional, como a participagdo de clientes no sistema produtivo.
Desta forma, a utilizacdo de modelo para experimentacdo contribui para o

resguardo da imagem da empresa.

Senge (1996) explica que embora a experiéncia apresente-se mais
eficiente no processo de aprendizado, dificilmente poderia-se contar com a
possibilidade de realizagdo de experimentos cujas conseqiiéncias poderiam

levar muito tempo para serem sentidas.
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2.22.1 Tipos de modelos

Segundo Ackoff & Sasieni (1974), a maioria das ciéncias utiliza trés

tipos de modelos:

Iconicos: Onde as propriedades relevantes dos objetos reais sé&o
representadas tais como na realidade, porém com mudanca de
escala. S&o imagens. Geralmente sdo especificos, concretos e
dificeis de manipular para fins de experimentacdo devido a
necessidade de alteragéo fisica de suas caracteristicas e por serem
estaticos, ndo mostrando como os fatores interagem
dinamicamente (Pidd, 1992).

Analdgicos: Utilizam um conjunto de propriedades para
representar outro conjunto de propriedades. Gréficos sdo
modelos analdgicos que usam grandezas geométricas e posi¢des
para representar muitas espécies de variaveis e suas relacdes. Em
geral, modelos analdgicos sdo menos especificos que modelos

icbnicos e mais suscetiveis a manipulagoes.

Simbolicos: Usam letras, nimeros e outros tipos de simbolos
para representar as variaveis e suas relagdes. Constituem um tipo
de modelo mais geral e abstrato. S&o geralmente mais faceis de
manipular experimentalmente quando tomam a forma de
relacbes matematicas que refletem a estrutura do que

representam.

Os modelos simbdlicos podem ser concebidos a partir da evolucéo
dos outros tipos seqliencialmente. Desta forma, utiliza-se modelos iconicos e
analdgicos como aproximagBes iniciais que, posteriormente, s&o

aperfeicoados para a construgdo de um modelo simbodlico.
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Outra importante distingdo entre modelos é quanto ao tipo de

varidveis que os compdem:

Descritivos: S40 modelos que ndo contém variaveis controladas.
Estes modelos possibilitam a previsdo, mas ndo possibilitam o

controle porque ndo explicam o comportamento das variveis.

Explanatorios ou explicativos: Contém varidveis controladas.
Explicagdo e controle podem ser obtidos quando se
compreendem as relagbes causais entre as varidveis e o

desempenho do sistema em estudo.

Tompkins & Lawley (1997) definem modelagem como um processo
que basicamente envolve a observagéo de algo e a construgdo de um modelo

do que foi observado.

Apesar do carater simplista com que esta definico é apresentada, esta
é bastante genérica e Util a um ponto de partida para conceituagdes mais
complexas para modelagem. Deve-se atentar para o fato de: (1) haver mais de
um tipo de modelagem; (2) o processo de modelagem é constituido por varios
estagios e, (3) para cada estagio hd uma variedade de habilidades necessérias a

sua execucéo.

O importante é a percepcdo de que modelos e 0 processo
aprendizagem inerente a sua criacdo constituem um poderoso ferramental

para a aprendizagem a respeito do sistema em estudo.

A descricéo do fluxo de informagdo, conforme utilizado ainda hoje
para desenvolvimento de sistemas de informagéo ndo proporciona suficiente
escopo para a ampla andlise de sistemas produtivos. Para isto faz-se necessaria
a incluséo de aspectos inerentes do mundo real em um modelo, como as

regras inerentes ao comportamento dos recursos do jprocesso.
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O valor do processo de modelar estd centrado principalmente na
aprendizagem organizacional e no auxilio a desenvolvimento de melhorias e

descrigdo/ previséo na definigdo de procedimentos de “como poderia ser...”.

2.2.3 CONSIDERACOES A RESPEITO DOS METODOS
EMPREGADOS NO MAPEAMENTO DE
PROCESSOS

O objetivo deste trabalho consiste em avaliar a utilizacdo da
representacdo de processos apresentada por Shingo para o MFP. Desta
forma, as técnicas inerentes ao processo de construcdo empregadas para o
mapeamento de processos neste projeto estdo citadas no método empregado

para a realizacdo da pesquisa, ndo constituindo o objeto de andlise.

Algumas abordagens de mapeamento, como a Andlise Estruturada®
apresentada por DeMarco (1989) apesar de possuirem um escopo de
aplicabilidade bastante amplo, encontraram campo mais fértil na informética,
mais precisamente para especificagéo e desenvolvimento de aplicagdes. Suas
ferramentas estéo voltadas a estruturagéo de sistemas de informagéo, sendo

limitadas quanto a componentes para descrever objetos do mundo real.

A Engenharia da Informagdo avangou neste ponto ao considerar,
além dos dados, as atividades, tecnologia e pessoas como componentes da
andlise. Suas ferramentas estdo voltadas ao objetivo de planejar, analisar,
projetar, construir e manter sistemas de processamento de dados. Isto
abrange o planejamento estratégico e analise das &reas de negdcio da empresa
(Acécio et al, 1988).

16 Andlise Estruturada visa a construc&o de uma especificagdo estruturada para um
sistema ou problema determinado a partir da utilizag@o de ferramentas como diagramas
de fluxo de dados, dicionarios de dados, linguagem estruturada, tabelas e arvores de
decisfo, entre outras.
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Todavia, 0 escopo da engenharia da informagéo esta relacionado aos
dados da empresa, ou seja, 0 mapeamento relacionado as areas de negécio se
da exclusivamente a partir do mapeamento dos dados com o objetivo de

obter um modelo de dados da area.

Outras, como a abordagem apresentada por Rummler e Brache
(1994), visam & efetividade do processo de transformagéo de uma empresa
para orientagdo por processos. Neste ponto, a abordagem é bastante rica
envolvendo, de maneira efetiva, 0s vérios niveis da organizagao (estratégico,
tatico, operacional) e, a partir de ferramentas especificas'’ se propde a obter o
desenho e realinhamento dos processos da empresa bem como seu

gerenciamento.

O modelo “Y, criado por Scheer (1993b) apresenta como principal
objetivo a integracdo do sistema produtivo da empresa por computador®.
Isto refere-se as necessidades de processamento de informagéo integrada para

as tarefas técnicas e operacionais de uma empresa.

Este modelo representa, entre outras coisas, os departamentos de
uma empresa genérica, as fungdes de cada um deles e seus relacionamentos a
partir do fluxo de informacdes, refletindo a interdependéncia das fungdes

organizacionais.

Baseado neste modelo de integracdo e na cadeia de processos de

negdcio™ Sheer (1993a, 1994b) apresenta a arquitetura ARIS® que apresenta

Y Mapa de relacionamento, mapa de processos, matriz papel x responsabilidade, entre
outras.

8 Modelo criado dentro da filosofia de manufatura integrada por computador (CIM —
Computer Integrated Manufacturing).

9 Conforme descrito por Sheer (1993), suporta a representacdo da transformagdo da
matéria-prima em produto acabado e o processo de transformagdo da informagdo. Estes
componentes estdo intimamente relacionados uma vez que a transformagdo do material
envolve a transformagdo da informacdo e a alteracdo da informag&o precede e resulta na
alteragdo das caracteristicas do material.

2 Arquiteture of Integrated Information Systems. Para maiores detalhes consulte Sheer
(1994 a), Kruse, Zell e Sheer (1993).
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componentes™ capazes de representar um processo de negocio sob o ponto
de vista de um sistema de informagdo suportado por robusto sistema de

informatica.

Os métodos acima citados apresentam uma caracteristica comum. A
base conceitual para a defini¢do de processo é a mesma descrita por Shingo
(1996a), como o conceito predominante no ocidente para a definicdo de

processo; ou seja, um somatério de operagdes.

Nota-se que em um nivel mais estratégico do mapeamento dos
sistemas de producéo, as abordagens proporcionam niveis de aprendizado
muito proximos. Porém, quando do aprofundamento destes conhecimentos

para 0 mapeamento e analise dos processos as limitagfes aparecem.

Outra abordagem que merece atencdo é a apresentada por Mike
Rother e John Shook (1998). Os autores apresentam um método para
mapeamento do sistema produtivo baseado em conceitos amplamente
empregados no STP. O método chamado de Value Stream Mapping baseia-se

no mapeamento do fluxo do material e da informagéo.

Na cadeia de valor® sdo consideradas todas as agdes (que agregam ou
ndo valor) atualmente necessérias & transformagdo da matéria prima em
produto acabado. Desta maneira, a partir de sua descri¢do, pode-se realizar

analises comparativas para propor otimiza¢fes no processo.

Esta abordagem, conforme os proprios autores expdem, esta voltada
a industrias de manufatura, significando uma importante forma de adaptagéo

dos conceitos inerentes ao STP para a indUstria ocidental.

O aspecto relevante deste trabalho é a validacdo do referencial te6rico

de Shingo para 0 mapeamento de sistemas produtivos para a inddstria de

a Condicdes, eventos, processos, material, trabalho humano, equipamento e unidades
organizacionais.
2 Traducao livre paravalue stream.

64



servicos. Acredita-se que a base conceitual de Shingo constitui um poderoso
arcabougco para andlise profunda dos fenémenos processo e operagdo de um
sistema produtivo, propiciando percepgdes mais profundas a respeito destes

fendbmenos.

Desta maneira, a op¢do pela abordagem de Shingo estd calcada
principalmente em sua fundamentacdo conceitual e aplicagBes préaticas
conforme comprovado pelos indices de produtividade de inddstrias como a

Toyota.

2.24 ASPECTOS A SEREM CONSIDERADOS PARA O
MAPEAMENTO DE PROCESSOS DE SERVICOS

O mapeamento das estruturas de processo de servicos deve, em
Ultima andlise, buscar a racionaliza¢o através do agrupamento de diversos
servicos em um so, eliminando a linearizacdo das atividades onde isto néo se
mostrar necessario. Além disto, pode ser necessario estabelecer varias versdes
de um processo para atendimento as diversas necessidades dos clientes, a
redugdo dos controles e pontos de contato do processo com 0s agentes
causadores de falhas (Andrade, 1996D).

A anélise e mapeamento de processos de servico envolvem a
perspectiva da relacdo entre o consumidor e a organizagao (Lovelock, 1992
apud Andrade, 1996b), ou seja, a completa extensdo do contato entre a
organizagdo e o consumidor sob o ponto de vista do consumidor®. Desta
perspectiva e do fato das empresas apresentarem-se = muito
compartimentalizadas provoca a sensa¢éo de que o consumidor encontra-se

“perdido” no sistema.

3 Deve-se atentar a0 fato de que desta forma este n&o presencia as operagdes de back-
office.
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Lovelock (1992, apud Andrade, 1996b) propdem um fluxograma que
permite a identificacdo de atividades pertencentes ao cerne da prestacéo do
servico em contraste com as atividades de apoio. A partir desse fluxograma é

possivel avaliar o relacionamento entre as atividades de front-office e back-office.

O mapeamento das atividades onde ocorre contato com os clientes
conjuntamente com as atividades destinadas a suporta-las, permite a
identificagdo da dimens&o destas atividades de apoio em relagéo as atividades
centrais e, desta maneira analisar o sistema com vistas a efetivamente projetar

as atividades de apoio em fungdo de alguma atividade de front-office.

Outra caracteristica que deve ser levada em consideragéo quando do
mapeamento de processos de servico € quanto ao “ator” que realiza a
operacdo, pois pode haver operages realizadas por prestadores de servi¢o ou

consumidores, no caso de auto-atendimento.

2.25 BENEFICIOS DO MAPEAMENTO DE
PROCESSOS DE PRODUGCAO DE SERVICOS

Andrade (1996b) relaciona as seguintes vantagens do mapeamento de

processos em termos de gerenciamento da produgéo:

Compreensdo dos processos na sua totalidade (tanto pela

geréncia quanto pelos prestadores do servigo);

Comunicabilidade, todas as pessoas envolvidas possuem a

mesma base para a conversacdo e compreensao;

Gerenciabilidade, permite a analise e tomada de decisdes de

forma segura e confiavel baseada em dados quantificaveis;
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Como ferramentas adequadas de modelagem sistémica pode-se
promover a melhoria buscando a eficacia e eficiéncia do processo

a partir de seu reprojeto;

Desenvolvimento de estrutura organizacional enxuta baseada na

analise do modelo.

O mapeamento e anélise dos processos fornece ainda elementos para
analise de custos e valores relacionados as atividades da producéo do servico,
podendo apoiar uma estratégia de diferenciacdo na medida em que é possivel
definir versdes de um processo visando atender diferentes necessidades e

expectativas dos clientes (Andrade, 1996b).

A partir dos beneficios inerentes ao mapeamento e de sistemas pode-
se avaliar quais sdo os beneficios e limitacdes que o Mecanismo da Fungéo

Produgcdo viabiliza a partir de seu modelo de sistema produtivo.

2.3 MECANISMO DA FUNCAO PRODUCAO - MFP

O fato motivador deste estudo a respeito da utilizagdo da
representacdo do Mecanismo da Fungéo Producéo, aos moldes do Sistema
Toyota de produgdo (STP), ao setor de servigos ganha importancia na medida
em que percebe-se algumas caracteristicas deste sistema inerentes aos

Servicos.

Como exemplo, pode-se identificar a superioridade do STP quando
comparada com a producdo em grandes lotes para o atendimento a uma

demanda por produtos variados e diferenciados.

Embora com alto grau de padronizacdo, o STP pode ter seus
conceitos “adaptados” a produgéo de servigos, na medida em que pode-se

entender que “personalizar um servico significa montar um pacote de servigcos
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visando atingir as necessidades e expectativas de um cliente especifico”
(Gianesi e Corréa, .1996).

Segundo Ghinato (1996), a estratégia de crescimento escolhida pela
Toyota no periodo do pds-guerra foi a da capacitagéo a fim de sobreviver em
um mercado doméstico de demanda discreta, onde o modelo de producdo em

massa ndo era aplicavel.

Para 0 setor de servigos, a natureza de suas operagBes, como a
producdo e consumo simultaneos devido a intangibilidade, o coloca em
posicdo de certa forma comparavel a realidade doméstica de concorréncia

vivida pela Toyota e que provocou o desenvolvimento do STP.

A fim de sobreviver, a Toyota desenvolveu um modelo de sistema de
producdo com caracteristicas que mais tarde seriam vitais para a concorréncia

globalizada.

Nota-se que aspectos relacionados a normas da concorréncia
domeéstica no Japdo e atendidos pelo STP, como, por exemplo, a necessidade
de producéo em lotes cada vez menores, de certa forma extrapolou os limites

geogréficos territoriais do Japdo e tornou-se mundial.

Caracteristicas ambientais, compreendidas sob a Otica das
organizagBes vistas como sistemas abertos ou organismos a partir de
metaforas que fornecem explicacdo da vida funcional da organizagdo de
formas especificas (Morgan, 1996) podem ser entendidas como vantagens
competitivas que a empresa obteve e que mais tarde a concorréncia também

experimentou.

Observa-se que a Toyota experimentou e superou certos problemas e
dificuldades em sua estratégia de producdo, temporalmente, antes que

empresas ocidentais e isto levou-a a uma posicéo privilegiada.
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Shingo (1996a) afirma que 0s gerentes americanos experimentaram
algumas caracteristicas do Sistema Toyota de Produgdo, como por exemplo o
Sistema Kanban e 0 Just-in-Time — JIT, sem compreender profundamente as
raizes conceituais do Sistema Toyota de Producdo em amplos campos do

conhecimento industrial.

O conceito predominante no ocidente para a defini¢do de processo e
operacao é de que estes se classificam meramente de acordo com o tamanho
da unidade de analise. Com isto, passou-se a imaginar que processos e
operacdes eram nada mais que fendmenos sobrepostos pertencentes a um
mesmo eixo de anélise (Shingo, 1996a).

Conforme descrito por Shingo, “Producéo constitui uma rede de
processos e operagdes, fendmenos que se posicionam ao longo de
eixos que se interseccionam”. Isto define a I6gica da qual parte a definicéo

do Mecanismo da Fungdo producéo (Figura 2-8).

OPERACAO

PROCESSO

[ | Transporte:
b @l trabalhadores e
mecanismos

Processamento:
trabalhadores e
maquinas

Lotes esperando
processo

¢ Inspecéo

Inspecéo:
trabalhadores e

Estoque produto instrimentns

Figura 2-8. Mecanismo da funcdo producéo: rede de processos e operagdes, conforme
Antunes (1994) citando as obras de Shingo.
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O Mecanismo da Fungéo Producéo constitui-se em um potente
mecanismo de anlise de sistemas produtivos capaz de ser aplicado a sistemas
produtivos de forma genérica (Antunes, 1998). O Mecanismo da Fungéo
Producdo € a prépria producéo na medida em que a compara-se a uma rede

funcional de processos e operagdes (Ghinato, 1996).

Verifica-se que cada n6 corresponde ao encontro dos fluxos de
processos e de operac0es, isto €, em dados tempo e espaco, encontram-se
reunidos o objeto de trabalho e os sujeitos de trabalho: materiais, pessoas e
equipamentos estdo presentes no mesmo local e ao mesmo tempo. Observa-

se que em outros pontos nédo existe esta intersecgdo (Antunes, 1994).

Para a compreenséo do Mecanismo da Funcéo Produgao € necessério
entender a diferenciagdo proposta por Shingo para o que o este define como

Funcéo Processo e Funcdo Operagdo.

2.3.1 FUNCAO PROCESSO

Segundo Shingo (1996a, 1996b), a Funcéo Processo refere-se ao fluxo
de produtos de um trabalhador para outro, ou seja, 0s estagios pelos quais a

matéria-prima movimenta-se até constituir o produto acabado.

Esta defini¢do de processo difere da usual que trata processo como
uma seqliéncia de operagdes e executadas a partir de uma entrada com o
objetivo de obter um resultado de valor para o cliente (Hammer e Champy,
1994; Morris e Brandon, 1994; Davenport, 1994; Slack, 1997). Esta
abordagem trata processo e operagdo como pertencentes a0 mesmo eixo de
analise, o que pode levar a confusdes quanto & melhorias nos processos
produtivos (Shingo, 1996a, 1996b), podendo muitas vezes prejudicar o ganho
da empresa (Goldratt, 1994a).
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Estas defini¢des, muito difundidas no ocidente, com as quais Shingo
promove um rompimento conceitual, baseia-se na escola de administragéo de
origem norte-americana representada por Taylor/ Gilbreth’s/ Ford e, os
processos sendo visualizados como um conjunto de operacdes levam a um
entendimento erréneo quanto a melhorias do sistema produtivo (Antunes,
1998).

O conceito (PROCESSO = O OPERACOES) estabelece uma
diferenciagdo entre processo e operagdo somente a partir da dimenséo da
unidade de anélise onde processo equivale a grandes unidades de anélise e
operacdo equivale unidades de analise menores. Isto deixa margem para

outros conceitos como macro-processo e SUb-pI‘OCGSSO.

A definicdo do MFP, proposta por Shingo, ndo identifica esta
segmentagdo (macro-processo, sub-processo, etc) uma vez que define o
processo como a transformacdo da matéria-prima até tornar-se produto

acabado.

Importante para a representacdo do MFP € a definicdo de processo-
auxiliar que pode ser entendido como processos que fornecem insumos ou

produto semi-acabado ao processo principal (Figura 2-9).
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NDAACCCN ALIVIEIAD

PROCESSO

Figura 2-9. Processo auxiliar fornecendo insumos ao processo principal.

O processo auxiliar é Gtil para representar as operagdes que ocorrem

no ambiente de back-office, sem contato com o consumidor.

A partir deste conceito pode-se representar o sistema produtivo sob
diversos enfoques. Por exemplo, em um restaurante, pode-se representar o
processo de fornecimento de refeigdes a partir dos varios processos-auxiliares

inerentes ao processo principal.

Deste modo, pode-se ter representado o fluxo das pessoas enquanto
“processadas” pelo sistema (sugestdes de pratos) e consumindo 0 servico, o
fluxo da informacéo que tem origem no pedido dos clientes e flui em direcéo
a cozinha (back-office), o fluxo de preparacéo do prato solicitado onde o fluxo
de produgdo assemelha-se a uma linha de manufatura tradicional

apresentando um produto especifico (Figura2-10).
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FLUXO DE ATENDIMENTO
AO CLIENTE

PROCESSO AUXILIAR:
PREPARACAO DO PRATO
SOLICITADO

FLUXO DA INFORMAGAO

O)
N4

—

O
A
ENTREGA DO PEDIDO AO
CLIENTE

Figura 2-10. Exemplo de representacdo envolvendo um rede de processos e operacoes

com distin¢do entre processo principal e auxiliar.

Esta representagdo pode estender-se a demais processos da empresa,
como, por exemplo, processos de suprimento de matéria prima. Isto ndo
constitui caracteristica propria de sistemas de producao de servigos e pode ser
observado também em processos de producdo de bens.

A visdo centrada na ldgica das operacdes, enfoca basicamente a
melhoria do trabalho das pessoas e a melhoria dos equipamentos. Antunes
(1998) postula estes conceitos como pertencentes ao Paradigma da
melhoria dos Sistemas Produtivos através da melhoria radical nas
Operacoes.
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2.3.1.1 Melhoria do Processo

Tradicionalmente h4 maior atencéo as funcdes de operacdo, uma vez
que estas sdo mais explicitas no sistema. Segundo Antunes e Rodrigues

(1998), muito provavelmente isto se deve aos seguintes aspectos:

Em 1921, nos EUA, F. B. Gilbreith apresentou 0s processos
produtivos como sendo uma sequéncia linear das seguintes
operacOes: processamento, inspecdo, transporte e estocagem.
Este padréo linear foi adotado em todo mundo ocidental. Em
consequéncia da linearizagdo assumiu-se que melhorias nas
operac0Oes localizadas representam melhorias do processo como

um todo (o que ndo é correto).

As operagBes sdo executadas em lugares especificos e bem
determinadas, de tal forma que os trabalhadores, supervisores e

gerentes tém acesso visual e direto as mesmas.

Séo as operacdes que determinam, geralmente, a qualidade (fisica)
dos produtos, sendo assim o foco das atengdes. Técnicos e
engenheiros dedicam-se a resolver problemas técnicos de
fabricacdo dos produtos. Atualmente sabe-se que qualidade
também diz respeito a custo e prazo, tornando a dedicacdo a

melhoria de processos extremamente importante.

De uma forma geral, verifica-se a necessidade de mudanca de légica
de melhoria de operagdes para melhorias de processos em todos 0s setores

produtivos industriais ou de servigos.

A andlise do processo examina o fluxo de material ou produto. Pode-

se exemplificar de forma geral a I6gica do processo a partir da observagéo da
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passagem de um lote de fabricacdo no sistema produtivo, onde entra matéria

prima e sai produto acabado.

Os aspectos que constituem um processo podem ser observados a
partir das quatro categorias de andlise expostas a seguir:
Processamento: Transformacdo das matérias-primas e materiais;

Inspecdo: Comparagdo de materiais em relagdo a padrGes de

conformidade;
Transporte: Mudanca de posicédo ou deslocamento de materiais;

Estocagem ou espera: Periodos de tempo em que ndo ocorre

nenhum tipo de trabalho, transporte ou inspe¢do. Est4, por sua

vez dividido em:

Espera de processos: tempo de espera de um lote inteiro,

quando o posto de trabalho estd processando,

transportando ou inspecionando outro lote;

Espera de lotes: corresponde & espera de pecas do

mesmo lote, enquanto uma outra pe¢a do mesmo lote

esta sendo processada;

Armazenagem de matéria-prima

Armazenagem de produtos acabados

A Figura 2-11 apresenta a simbologia proposta por Shingo (1996a)

para a representacdo dos aspectos que constituem um processo.
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/\ MaéiaPima (sD) Tempo de preparagao
Q OperagZo interna <> Inspegdo
XI Operago externa X:X Esperado lote
O Transporte v Estoque de produto final
V L ote esperando processo

Figura 2-11. Simbologia de Shingo (19964).

O processamento em si pode ser melhorado de duas maneiras,
primeiro, melhorando o produto em si através de Engenharia de Valor e
Andlise de Valor. A segunda forma consiste em melhorar os métodos de
fabricagdo do ponto de vista da engenharia de produgéo ou da tecnologia de
fabricagdo (Shingo, 1996b).

Primeiramente, utiliza-se a engenharia de valor para andlise a respeito
da forma que o produto pode ser redesenhado para manter a qualidade e ao
mesmo tempo reduzir custos de fabricagdo. Apos, analisa-se como o a

fabricacdo do produto pode ser melhorada.

E possivel obter melhorias substanciais sempre que procura-se
maneiras de impedir que os problemas ocorram ao invés de corrigi-los apds
seu aparecimento. Isto corrobora com métodos de identificacdo, andlise e
resolucdo de problemas como o Processo de Pensamento da Teoria Das
Restri¢bes, conforme postulado por Goldratt (1994c), onde a premissa bésica

é atacar as causas fundamentais ou bésicas que resultam nos problemas.

No setor de servigos, nota-se que muitas vezes a prestagéo do servigo
fica prejudicada ndo por falhas, mas devido a propria defini¢cdo da forma de
atuacéo ou projeto de servico, decisdo tomada pela alta geréncia (Schlesinger e
Heskett, 1997).
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Elementos de controle e conferéncia que afetem negativamente a
percepgdo do cliente quanto ao servigo prestado constitui um exemplo de

servicos deficientes devido a projeto elaborado incorretamente.

Para a industria manufatureira a l6gica do processo representa as
diversas transformacdes sofridas pela matéria-prima, tanto do ponto de vista
de alteragdes de caracteristicas quanto do ponto de vista da sua localiza¢do no

tempo e no espago, até tornar-se produto acabado.

Do ponto de vista da indUstria pura de servicos, pode-se concluir que
0 MFP representard em Ultima andlise a transformacdo de consumidores
(pessoas), materiais (posses de pessoas) ou informacdes, sendo para esta
ultima, relevante para a analise, a midia onde a informacéo esta armazenada e

sendo transformada.

Isto torna-se mais relevante quando adiciona-se  analise elementos da
Tecnologia da Informagdo que podem promover o redesenho do processo de

forma radical.

2.3.2 FUNCAO OPERACAO

A Funcdo Operacdo refere-se ao estagio distinto no qual um
trabalhador pode trabalhar em diferentes produtos, isto €, um fluxo humano
temporal e espacial que é firmemente centrado no trabalhador (Shingo, 19963,
1996h).

Devido a participa¢do de maquinas e equipamentos na atividade dos
trabalhadores, pode-se entender, de forma mais ampla, que o fluxo do sujeito
do trabalho consiste, além das pessoas, dos equipamentos e ferramentas
(trabalho morto) para a execucéo dos procedimentos operativos no tempo e

no espaco. (Antunes, 1994).

7



2.3.2.1 Melhoria da Operacéo

A Otica de anélise das operacBes é centrada na movimentacdo do
sujeito. Desta forma, examina o trabalho realizado sobre os produtos pelo

trabalhador e pela maquina (Shingo, 1996b).

De acordo com Antunes (1994), a Fun¢do Operagdo é totalmente
dependente do homem e do equipamento que a realizam, sendo classificada

em:

Atividades que se repetem regularmente e que devem ser

quantificadas (calculadas) e padronizadas;
Atividades que ndo se repetem, que devem ser calculadas, mas

que, ndo podem ser padronizadas porque ndo se tem controle
sobre elas.

Shingo (1996a) descreve os aspectos que representam operagdes
conforme descrito a seguir e representado no esquema apresentado no

“Anexo | - Estrutura das operagdes”.

OperacBes de setup: Consiste nas atividades de preparagéo e

ajustes do posto de trabalho (setup);

Operacdo principal: S&o tarefas essenciais diretamente ligadas as

operacdes de processamento em si. Pode ser subdividida em:

OperacGes essenciais: Constituem-se na execugdo dos

processos produtivos em si. S&0 o0s pontos da rede em
que processos e operagdes se encontram. Pode-se ter
operacOes essenciais de processamento, de inspegdo, de

transporte e de estocagem;

Operac0es auxiliares: Atividades de suporte as operagoes

essenciais. Podem ser divididas em operagdes auxiliares

78



de: processamento (alimentagdo e desalimentagdo das
maquinas), inspecdo (manipulacdo e afericdo de
instrumentos), transporte (carregamento e
descarregamento) e estocagem (colocagdo e retirada de

produtos dos locais de armazenagem);

Folgas marginais: Tempos em que os operadores realizam

atividades ndo afins, normalmente originarias de imprevistos
(operagOes irregulares) que ocorrem inesperadamente na

producédo. Podem ser subdivididas em dois tipos:

Folgas na operacdo: Referem-se a trabalhos irregulares

que sdo ligados & operacao;

Folgas entre operaces: Sdo devidas as atividades

irregulares que ocorrem entre operagdes consecutivas,
tais como espera pelo suprimento de materiais, colocagdo

de produtos em pallets etc;

Folgas ligadas ao pessoal: Caracterizam-se por trabalhos

irregulares ligados diretamente as pessoas em si, ndo ligadas aos
equipamentos e operagdes. Podem ser subdivididas em duas

categorias:

Folgas por fadiga: S&o perdas de capacidade produtiva do

operério, originadas pelo cansago fisico e mental

decorrente das atividades que ele realiza;

Folgas fisiol6gicas: S&0 relacionadas & perda de

capacidade produtiva devido as necessidades fisiologicas e

higiénicas caracteristicas do ser humano.

A representagdo das operagdes permite identificagédo de aspectos de
melhorias implicitos a execucdo das operagdes, como por exemplo, a troca

rapida de ferramentas (TRF) como melhoria para a operagéo de setup.
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Em uma empresa de servicos, como por exemplo, um banco
comercial, operagdes de troca de ferramentas e folgas, mesmo que em
ambiente informatizado (subentendendo como sindbnimo de ambiente mais
veloz no que diz respeito a setup, etc), se percebido pelo cliente pode

representar a insatisfacdo deste em relagéo ao atendimento da empresa.

2.3.3 MELHORIAS DO SISTEMA PRODUTIVO SOB A
OTICA DO MFP

“[...] com relagdo aos impactos que as melhorias podem ter sobre o
sistema produtivo, 0 Mecanismo da Func¢do Producdo deixa claro que o
maior impacto ocorre quando se melhora o processo, e ndo as operagoes,
uma vez que sdo os fluxos de processos que permitem atingir as principais
metas da producéo. E possivel que, mesmo que as operagdes localizadas
tenham resultados e desempenho excepcionais, o sistema produtivo ndo

esteja otimizado globalmente” (Antunes, 1994).

O MFP permite que o sistema produtivo seja analisado como uma
combinagéo dos fluxos de materiais (objetos de producéo) e dos fluxos de
pessoas, equipamentos e dispositivos (sujeitos de produgdo) observados ao

longo do tempo e do espago (Ghinato, 1996).

Esta analise revela que um processo de otimizag&o da producéo deve
objetivar a reducdo/ eliminagdo dos espagos existentes entre pontos de
interseccdo, e ainda o numero de interseccdes eliminando atividades que n&o

agregam valor (Ghinato, 1996).
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O processo de aprimoramento continuo da Teoria das Restri¢des de
Goldratt** (1994a) — composto dos passos: (1) Identificar as restricdes do
sistema, (2) Decidir como explorar as restri¢des, (3) Subordinar o sistema a
deciséo anterior, (4) Elevar as restri¢des do sistema, (5) Retornar ao passo 1 —
estabelece forte vinculo com a definicdo de Shingo (1996a, 1996b) para a
Funcédo Processo uma vez que a teoria das restricdes se preocupa com o fluxo
da transformacéo da matéria prima em produto acabado, até que o Ganho

seja atingido.

Quanto a otimizacdo das operagdes, calcular atividades significa
quantificar, normalmente em termos de tempo unitario, com base em dados
estatisticos de forma que se possa determinar a capacidade produtiva,

programar a producéo e estabelecer o custo de cada operagéo.

Padronizar significa estabelecer um método de trabalho, isto é, uma
sequéncia de atividades para cada operacéo, de forma que qualquer pessoa
possa segui-lo. Isto minimiza as variages de tempo de cada operagdo, com
forte impacto no gerenciamento da producgdo, e torna mais sistematico o

desenvolvimento de melhorias (Antunes, 1994).

Para entender a preocupagéo com o perfeito entendimento quanto
aos conceitos subjacentes & logica do MFP deve-se compreender a relagéo
desta com a necessidade de redugdo/ eliminagéo de perdas, impulsionadora

do desenvolvimento do Sistema Toyota de Producéo.

2.34 LOGICA DAS PERDAS

O Sistema Toyota de Producdo é em esséncia a constante persegui¢do

das perdas e sua extincdo (Ohno, 1997). Isto, entretanto, s6 faz sentido

2 Teory of Constraints.
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quando consistentemente relacionado ao objetivo de reducdo de custos
(Ghinato, 1996).

Perdas sdo todas as atividades desnecessarias que geram custos e ndo
adicionam valor ao produto, servico ou sistema, devendo, portanto, ser

eliminadas do sistema.

Uma vez que as atividades de servicos podem possuir alto grau de
trabalho por parte do empregado (trabalho humano), as perdas por
processamento propriamente dito e perdas por movimentagdo podem ser
melhor representadas e entendidas a partir do esquema apresentado por
Ohno (1997), onde observa-se a separagdo entre o trabalho e o desperdicio
nas atividades do trabalhador (Figura 2-12).

Totalmente desnecessario a0
fazer o trabalho

Movimentos
do
trabalhador

Trabalho com
valor adicionado

Sem valor adicionado mas que
deve ser feito por causa das atuais
condicdes do trabalho

Trabalho sem
valor adicionado

Figura 2-12. Relagdo entre trabalho e desperdicio de acordo com os movimentos do
trabalhador (Ohno, 1997).

Desperdicio pode ser interpretado como atividades repetidas ou ndo e

desnecessarias, as quais devem ser imediatamente eliminadas.
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Trabalho sem valor adicionado pode ser considerado como
desperdicio no sentido convencional, para elimina-lo, as condi¢des do

trabalho devem ser parcialmente alteradas.

Trabalho com valor adicionado significa o processamento que
realmente agrega valor ao produto/ servico. Em manufatura, significa a
transformagdo da matéria-prima em produto acabado. No caso de servicos,
pode-se entender como a transformacédo da matéria-prima® no objetivo da

prestacdo do servico.

O Mecanismo da Fungdo Producéo permite uma clara visualizagéo
das perdas, sendo estas classificadas em basicamente sete categorias. Esta
classificacdo é necesséria no contexto do estabelecimento de um processo

sistematico de identificacdo e eliminacdo completa das perdas.

2.3.4.1 Perda por Superproducdo

Possui a caracteristica de “esconder” outras perdas do processo, pode
ser: por guantidade (por produzir demais) ou por antecipagao (produzir antes

do tempo em relagdo a0 momento da necessidade).

Goldratt (1994a) postula que o0 Ganho® sé ocorre quando a empresa
transformar seu estoque de produto acabado em dinheiro. Sendo assim, a
superproducéo gera inventérios e ndo Ganho, o que néo é positivo para o

desempenho econémico-financeiro da empresa.

% No caso pessoas, ohjetos (posses de pessoas) ou informagoes.
% Taxa de geracdo de dinheiro através das vendas.
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2.3.4.2 Perdas por Transporte

As perdas por transporte relacionam-se com as atividades de

movimentagdo interna de materiais.

Atividade que ndo agrega valor e como tal deve ser minimizada,

sempre objetivando sua eliminagéo.

Entende-se como perda por transporte, a movimentacdo de
documentos entre empregados e unidades da empresa ou externas ao

ambiente.

Projetos de automatizagéo de rotinas de escritdrio, como implantacéo
de workflow, procuram minimizar algumas perdas, entre elas a perda por
transporte. Porém outras perdas no sistema permanecerdo, como, por
exemplo, perdas por espera, que tende a ser mais cultural que operacional,

uma vez que o servigo pode conter alto teor de dependéncia dos empregados.

2.3.4.3 Perdas no Processamento em si

Parcelas do processamento que poderiam ser eliminadas sem afetar as

caracteristicas do produto/ servico.

Séo decorrentes de atividades de processamento desnecesséarias para
que o produto adquira suas caracteristicas de qualidade. Caso estas perdas
ocorram em recurso gargalo, sua eliminacdo podera representar aumento
significativo de Ganho (Goldratt, 1994a).

Pode-se localizar estas perdas a partir de dois questionamentos

bésicos (Antunes e Rodrigues, 1998):
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a. Porque este tipo de produto especifico deve ser produzido?

b. Porque este método deve ser utilizado neste processamento?

2.3.4.4  Perdas por Fabricacdo de Produtos Defeituosos

Em sistemas de manufatura a ndo conformidade pode ser detectada

ainda internamente e corrigida, sem que o cliente perceba o defeito.

Em sistemas de producdo de servicos, como a producgdo ocorre
simultaneamente ao consumo, a ndo conformidade é muitas vezes detectada

na presenga do consumidor.

Este tipo de perda pode representar a diferenca entre a realizagéo da
venda e a insatisfacdo do cliente caso ndo hajam empregados hébeis o
suficiente para reverter um quadro de insatisfagdo gerado pelo aparecimento

de defeitos no processo produtivo.

Isto demonstra, em (ltima analise, a necessidade de investimento em

desenvolvimento de pessoal e a valorizagdo do quadro da empresa.

Esta é a mais comum e perceptivel das perdas. E o resultado da
fabricacdo de produtos que apresentem alguma de suas caracteristicas de
qualidade fora de conformidade e/ ou padréo estabelecido. Normalmente,
pode-se classificar estas perdas entre refugos e retrabalhos (Antunes e
Rodrigues, 1998):

Refugos: S&o todos objetos de trabalho que ndo atendem as
especificagdes de qualidade. N&o séo recuperaveis e podem, ou
ndo, ter valor de revenda. Caracterizam-se pela n&o entrega do

objeto de trabalho ao cliente final;
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Retrabalhos: Todos objetos de producéo que ndo satisfazem as
especificagdes de qualidade, mas podem ser reaproveitados e
recuperados se forem reprocessados, possuindo assim, valor de
revenda. Caracterizam-se por um duplo processamento para

recuperar a qualidade do objeto de trabalho.

Entende-se por produtos defeituosos todo resultado da prestagéo de

servigos fora de conformidade com o contratado junto ao cliente.

Muitas vezes, devido a participacéo do cliente no processo produtivo
de servigo, a ndo conformidade pode ocorrer desde a especificagdo do servigo
até a sua producéo.

O custo associado a estas perdas (material e trabalho realizado)
aumenta conforme se aproxima do final do processo produtivo uma vez que,
ao final, tém-se todos os custos de producéo agregados ao objeto do trabalho
(Antunes e Rodrigues, 1998).

2.3.45 Perdas por Movimentacéo

Relacionada diretamente as operages realizadas pelos empregados,
nos e entre os postos de trabalho. Geralmente séo oriundos da falta de

método de trabalho e, mé organizacéo e leiaute do posto de trabalho.

Pode ser avaliada a partir do minucioso estudo de movimentos
conforme apresentado por Shingo (1996a) citando Taylor e o casal Gilbreth.
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2.34.6 Perdas por Espera

Caracterizado pelo intervalo de tempo onde nenhum processo ou
operagdo é executado, ou seja, periodo de tempo em que os trabalhadores e

0s equipamentos néo estéo sendo utilizados produtivamente.

Pode ser por espera dos trabalhadores (quando o operério deve

acompanhar o processamento da maquina) ou por espera das maquinas

(méquina parada por atrasos no suprimento de matéria-prima ou

desbalanceamento da linha).

A preocupagdo maior em relacdo a espera de pessoas ou de
equipamentos depende dos custos relativos dos diferentes fatores de

producéo (Antunes e Rodrigues, 1998).

2.3.4.7 Perdas por Estoques

Perdas decorrentes da manutengdo de estoques de matéria-prima,
material em processamento e produtos acabados, acarretando altos custos

financeiros e perdas de oportunidades de negécio.

Goldratt (1994a, 1994b) relaciona a manutencéo de estoques com 0s
indicadores operacionais propostos por ele, de forma que estes s&o
inversamente proporcionais a manutencao de altos inventarios uma vez que o
Retorno Sobre o Investimento (RSI) aumenta com o Ganho e com a

diminuicdo das Despesas Operacionais (DO) e dos Inventarios (I).

Deste modo, o fluxo de caixa é afetado positivamente pelo aumento
do Ganho e negativamente pelo aumento do Inventario e das Despesas

Operacionais.
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Os estoques intermedidrios provocam ainda a “camuflagem” de
problemas de qualidade onde o defeito gerado leva muito tempo até ser
descoberto, pois demora até ser processado na operacdo onde o defeito sera
identificado (Antunes e Rodrigues, 1998).

Em servicos, as perdas por estoque nem sempre sdo visiveis. Pode-se
entender como perda por estoque a aquisi¢do antecipada de suprimentos,

gerando inventéario e, portanto, contrario ao Ganho.

As perdas decorrentes do tratamento, armazenamento e
movimentagdo de volumes a serem processados posteriormente ou de cargas
em processamento, se refletem nas esperas que 0s materiais sofrem podendo

ser enquadradas como:

Espera por processamento: Objetos presentes no sistema que

aguardam para serem tratados;

Espera por lotes: Pegas quando estdo esperando pelo

processamento de uma peca anterior de mesmo lote.

Espera por encaminhamento: Espera pelo encaminhamento de

lotes. Esta espera tem sua causa relacionada diretamente com a
definicdo de realizar operacdo em ambiente de back-office, 0 que
reflete muitas vezes o atraso tecnoldgico e a cultura de producéo
em grandes lotes, aspectos aos quais o design do processo esta

submetido;

Perdas com o armazenamento de materiais auxiliares: ocorrem

quando se tem excesso ou falta destes materiais. O excesso
corresponde tanto & quantidades muito maiores do que o
necessario quanto ao baixo indice de rotatividade dos estoques,
incorrendo em custos de manutencdo de estoques, de
obsolescéncia, etc. Pode-se entender como perda por estoque a

aquisicdo antecipada de suprimentos, gerando inventério e,
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portanto, contrrio ao Ganho. A falta de materiais corresponde
ao mau planejamento que ocasiona falta de componentes
prejudicando o desempenho dos servigos, muitas vezes levando a

perdas por néo efetivacdo do negdcio.

Armazenagem de produtos acabados: Ocorre quando o produto

acabado permanece em estoque sem que se efetive sua

comercializacéo e realize o Ganho.

2.3.4.8 Outras Perdas

Ghinato (1996) cita ainda outras perdas inerentes aos sistemas de
producdo como, por exemplo, as perdas energéticas” e perdas na

comunicagdo devido ao excesso de niveis hierarquicos na empresa.

A perda na comunicagao pode ser facilmente identificada no processo
na medida em que o cliente necessita deslocar-se/ comunicar-se com Varios

empregados até obter a informacé&o desejada.

Pode-se citar ainda as perdas por evasdo de recursos como sendo
perdas associadas a receitas que deveriam ser auferidas e que na préatica ndo
ocorrem, como por exemplo, a ma tarifagdo para alguns servigos (Antunes e
Rodrigues, 1998).

Neste trabalho considera-se perda por evasdo de recursos, as perdas
decorrentes da ndo efetividade do negdcio, seja devido ao excesso de clientes
em fila, levando a desisténcia do negdcio por parte do cliente, seja pela

inabilidade dos empregados quanto a negociagao.

2" Menor efici@ncia na utilizago de recursos ndo renovaveis, recursos naturais (energia,
matéria-prima), consumo perdul&rio de produtos e recursos, ndo utilizar-se do emprego
de alternativas de producdo economizadoras de recursos — isto esta em evidéncia
atualmente e o correto esforco no sentido de reduzir/ eliminar estas perdas, além do
beneficio financeiro, podem representar armas (Contador, 1995a) para competicdo no
gue se refere aimagem do produto (Contador, 1995b).
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A constante preocupagdo com a reducdo/ eliminagdo das perdas
inerentes ao sistema produtivo pode proporcionar grande diferencial

competitivo na medida em que visa 0 aumento da produtividade.

235 O MFP ENQUANTO MODELO

A representagdo do MFP conforme proposto por Shingo (1996a,
1996b) propicia a precisa identificacdo do fluxo de material ou produto (6tica
de andlise da funcdo processo) bem como, permite representar a

movimentacdo do sujeito (6tica de analise da Fungdo Operacéo).

O MFP representa um ferramental analitico robusto que permite
analisar em profundidade a producéo a partir de uma ldgica de redes de

processos e operagdes (Antunes, 1994).

Entendido como uma representagdo da realidade, o MFP permite a
visualizacéo dos processos sobre 0s quais necessita-se melhor entendimento.
A fundamentacéo teorica e o ferramental do MFP propiciam a modelagem

dos processos de uma empresa com clareza de definigéo.

N&o deve-se ignorar que a realidade permite, e por vezes exige, que
utilize-se uma modelagem multifacetada de forma a obter a real representagdo

dos aspectos relevantes do sistema.

Isto, sob o ponto de vista do entendimento do problema é bastante
relevante e ndo s&o encontrados indicios de que a representacdo do MFP néo
possibilite a modelagem integrada com outras ferramentas como, por

exemplo, as ferramentas tidas como soft”® com preocupag@es voltadas a um

% pessoas processam informacdes de natureza e de maneira diferentes (Seagal & Horne,
1998), variando a percepcdo de como elas percebem o ambiente, os problemas, e
respondem a estimulos do mundo real, podendo portanto, variar a maneira de como é
encarado o problema em questdo. Baseados nestes pressupostos estéo as abordagens soft
(Pidd, 1998).
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nivel de percepcdo menos estruturado da realidade na qual a empresa se faz

presente.

Esta caracteristica envolve a necessidade de desenvolver uma
ferramenta que possibilite a modelagem incremental, ou seja, 0 modelo deve
permitir incrementos complementares durante a sua constru¢do/ manutengao
de acordo com a necessidade de detalhamento de sua estrutura ou corregdes
propostas pelo usuério e, mais uma vez, torna-se evidente a necessidade de

uma ferramenta clara e acessivel aos usuarios.

Isto se apresenta mais relevante quando ndo se dispdem de dados
estruturados que nos permita a constru¢do de um modelo fiel a realidade, o
que nos leva ou a coleta exaustiva de dados a campo ou através de constante

interagdo com 0s usuérios do sistema.

A representagdo do MFP inclui em seu escopo o conceito de
modelagem conceitual uma vez que traz consigo descricbes minimas de
componentes que sdo necessarios em qualquer representacdo de definigdes

chave.

Seu ferramental, fortemente embasado na representacdo de aspectos
tidos como significantes para analise dos sistemas produtivos, propicia a
observacdo do processo e andlise de maneira consistente pela riqueza de
informacGes que podem ser agregadas e de facil entendimento, devido a seu

apelo visual.

Enquanto modelo, 0 MFP constitui parte fundamental do Mecanismo
de Pensamento Cientifico (Shingo, 1996a) permitindo a andlise do sistema
produtivo quanto a processos e operagdes, apresentando-se como uma
ferramenta essencial para:

Auxiliar na visualizagéo do fluxo produtivo como um todo;

Auxiliar na identificagdo dos desperdicios e suas fontes;
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Propiciar uma linguagem comum para o entendimento dos

[processos;

Tomar decisdes sobre o fluxo, e embasar discussdes a respeito de
certos detalhes e decisdes, proporcionando maior riqueza na

tomada de decisdes;

Fornecer uma base conceitual robusta que ampare os conceitos e

técnicas de melhorias a serem utilizados;

Fornecer embasamento para a implementacdo da planta,
auxiliando no desenho de como deveria ser 0 processo sem
perdas;

Mostrar a ligagdo entre o fluxo de informagdo e o fluxo de

material em uma ferramenta com a mesma base conceitual.

O MFP enquanto modelo, é, em ultima analise uma ferramenta
qualitativa que descreve em detalhes como as instalagfes e equipamentos
estdo operando (atual) ou deveriam operar (ideal) para agregar valor ao
produto/ servico.

2.3.6 CONSIDERACOES FINAIS A RESPEITO DA
REPRESENTACAO DO MFP

Todos os sistemas de producdo, de manufatura ou servigos,
apresentam elementos bésicos de processos. Isto significa que o objeto de
trabalho estara alternadamente sendo transportado, ou sendo inspecionado
(conferido), ou em algum tipo de processamento ou ainda simplesmente
estocado (Antunes, 1994).
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Desta forma, pode-se afirmar que o MFP aplica-se a qualquer
empresa a partir da generalizagdo de seus elementos, variando somente o tipo
de objeto e suas propriedades transformadas no processo. Empresas de
transporte alterardo propriedades de localizagdo do objeto, enquanto

empresas manufatureiras poderéo alterar propriedades como forma, cor, etc.

Toda produgéo, tanto em manufatura quanto em servigos, pode ser
representada como uma rede funcional de processos e operacdes. Processos
transformando matéria-prima em produtos e opera¢cdes como agbes que

executam essas transformacoes.

E possivel declarar que as melhorias devem objetivar prioritariamente
a Funcdo Processo, para entdo, ap0s esgotadas as oportunidades de
otimizagdes no processo, serem desenvolvidas melhorias na Fungdo

Operagéo.

Geralmente, a Funcéo Operagéo apresentam-se de forma mais visual
que a Funcdo Processo, o que explica, de certo modo, a tendéncia de dirigir

melhorias as operacdes (Ghinato, 1996).

Antunes (1994) demonstra preocupagéo quanto ao desenvolvimento
de uma cultura técnica de Engenharia Industrial que deixe evidente a
compreensdo da importancia da Fungdo Processo na melhoria dos sistemas

produtivos.

Os conceitos subjacentes a0 MFP devem ser entendidos para alcangar

efetivas melhorias nos sistemas de produgéo.

O ferramental analitico do MFP permite analisar profundamente as
operacdes de produgdo, bem como identificar as perdas inerentes ao sistema

produtivo, as vezes sob a forma de uma operagdo que ndo é necesséria.
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A escolha pela abordagem de Shingo para a representacdo do
Mecanismo da Fungdo Producéo deve-se ao fato de esta representar um
método de andlise de producdo que possibilita a construcdo de outros
sistemas de producdo alternativos ou complementares ao Sistema Toyota de
Producéo, bem como a criagéo de sistemas de produgdo para outros setores

menos tradicionais (Antunes, 1994).

O entendimento do Mecanismo da Funcdo Producdo € de
fundamental importéncia para o estabelecimento de uma légica de melhoria
em sistemas produtivos a partir de solidas ferramentas de andlise e da
hierarquizacdo das a¢des de melhoria a partir da ldgica da fungdo processo,

com complementacéo da Fungdo Operagéo (Antunes, 1994).

A representacdo do sistema produtivo sob a oOtica do MFP

proporciona os beneficios acima mencionados.

Todavia, 0 modelo deixa a desejar quanto ao seu comportamento
dindmico quando do estudo em laboratério uma vez que esté limitado a

representacio estatica.

Para proporcionar a compreensdao do comportamento do sistema
quando em movimento pode-se fazer uso de técnicas de simulacdo

computacional.

2.4 SIMULACAO COMPUTACIONAL

Neste trabalho, a simulagdo computacional, além dos beneficios
inerentes a esta técnica, se enquadra como ferramenta para viabilizar a anélise
do comportamento dindmico do sistema em laboratdrio uma vez que existem
limitagBes que impedem a verificacdo simplesmente a partir da observacéo da

realidade.
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Deste modo, ndo é objetivo esgotar o assunto relativo a técnicas de
simulacdo computacional e sim buscar agregar ao modelo de processo 0s

beneficios inerentes a utilizagdo destas.

A simulagido computacional consiste da utilizagdo de um modelo
como base fundamental para exploracéo e experimentagdo da realidade em

um ambiente computacional (Pidd; 1992).

A idéia bésica envolvida em um projeto de simulagéo é tornar o
modelo um veiculo para inferir questfes do tipo “o que aconteceria se...?”.
Isto é, 0 modelo esta sujeito a entradas conhecidas e os efeitos destas entradas

nas saidas do sistema séo observados (Pidd, 1998).

A simulagdo computacional é recomendada para sistemas dindmicos,
onde o comportamento varia ao longo do tempo (por exemplo, a taxa de
chegada de clientes em uma agéncia bancéria), sistemas com variaveis que
interagem entre si, 0S quais possuem componentes que interagem entre si
afetando o comportamento de todo sistema (por exemplo, 0 comportamento
de clientes na fila, sujeito a politicas de segmentacdo da demanda ou a
sazonalidade do sistema), e, sistemas com alto grau de complexidade, onde
existem inUmeras variaveis que interagem no sistema e sua dindmica pode ser
considerada e analisada (Pidd, 1998).

Devido a grande variabilidade e o grande nimero de variaveis
presentes no mundo real, a simulagdo computacional, enquanto técnica de
pesquisa operacional, apresenta-se como ferramenta importante para a

compreenséo do sistema como um todo.

A criacdo de um modelo de simulagdo computacional passa por

diversas etapas bem definidas conforme pode ser visualizado na Figura 2-13.
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Definicéo dos indicadores de performance, alternativas a E PLANEJAMENTO DO ESTUDO
serem testadas e quais critérios serdo analisados. *

Coleta de informages e dados do sistema. DEFINICAO DO MODELO E
Especificac&o de procedimentos operacionais de COLETA DE DADOS
probabilidade para as variaveis randémicas usadas.

Clara definicdo dos objetivos e pontos especificos a serem
verificados. FORMULAGCAO DO PROBLEMA ’ <

Anadlise estatistica dos dados coletados. N
Acompanhamento com pessoas envolvidas no processo a VALIDAGAO
ser modelado.

Escolha de software de simulacéo e transformagéo do

modelo tedrico em programa computacional. COMPUTACIONAL

v

E imulacges pilot lidaco d REPLICACOES
azer simulagdes piloto para validag&o do programa. PILOTO

CONSTRUGAO DO MODELO ]

Verificagdo quanto a consisténcia com o sistema real. VALIDAGAO
s M\
Estimar o comportamento do sistema para determinados ALANERAENO) [B1=
parametros. L EXPERIMENTO )
Considerando parametros estabelecidos no planejamento f RODADAS )
de experimento, fazer rodadas para coleta de dados do PRODUTIVAS
sistema. L )
s ' * N\
Utilizagdo de técnicas estatisticas para analise dos dados ANAUEE gi%gADOS
de saida. L )
s * ™\
N DOCUMENTAGAO,
Documentagéo de todo o processo para uso futuro. IMPLEMENTACAO
\ J

Figura 2-13. Etapas de um projeto tipico de ssimulagdo computacional (Law and Kelton,
1990).

Deste modo, nota-se que o desenvolvimento de um modelo baseado
em computador, dependendo das técnicas utilizadas quando do desenho do
processo e da possivel integracdo entre estas, representa uma nova
modelagem do processo a partir de caracteristicas especificas relacionadas a

ferramenta computacional utilizada.
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Neste trabalho, objetiva-se a complementaridade entre a modelagem
do MFP e os beneficios da representacdo dindmica da simulacdo
computacional. Ou seja, busca-se a integracdo entre as diferentes técnicas.
Para tanto, faz-se necessério o aproveitamento do esforgo dispendido para

mapeamento do processo de forma a contemplar ambos os modelos.

Nota-se, portanto, a necessidade de um bom planejamento do
experimento e posteriores fases de coleta de dados a fim de minimizar o

esforco dispendido.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS A RESPEITO DOS
TEMAS ABORDADOS

Neste capitulo abordou-se as diversas classificagdes em sistemas de
produgdo de servicos com a finalidade de obter uma sdélida base de
conhecimento a respeito das caracteristicas dominantes de cada arquétipo de
servigos e qual o impacto, no sistema como um todo, quando da adogéo de

uma estrutura baseada em um arquétipo especifico.

Com a finalidade de desenvolver uma estrutura que leve a um
profundo conhecimento a respeito de processos produtivos com forte teor
do componente servigo, sédo estudados os fundamentos de modelagem de
sistemas produtivos e 0 mapeamento de processos baseado no MFP, assim
como técnicas de modelagem voltadas a sistemas de producdo de servigos, as
quais procuram representar os eventos onde o cliente entra em contato com a

empresa.

O entendimento do processo, a partir da adaptacéo das ferramentas
acima mencionadas, possibilita a sua representacdo estatica, de modo que,
para o entendimento quanto ao comportamento dindmico do processo,

utiliza-se a simulagédo computacional.
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Desta forma, obtém-se uma sélida base conceitual para o
desenvolvimento deste trabalho de modo a agregar conhecimento a respeito
de vérias areas de interesse unidas por um objetivo comum, que é a
compreensdo dos aspectos relevantes para analise de sistemas de producio de

Servico.

A partir da revisdo da literatura adapta-se os conceitos abordados com
0 objetivo de obter um método de intervencdo capaz de abranger oS

conceitos tidos como importantes ao trabalho.
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3 METODO PROPOSTO

Neste capitulo abordada-se o método proposto para desenvolvimento
do trabalho.

O estudo apresenta-se estruturado de modo a configurar um método
de intervencdo necessario a execucdo do trabalho e ainda, possibilitando a
replicagéo do experimento em outros trabalhos de mesma natureza. A Figura
3-1 representa 0 método geral proposto para a intervencdo em andlise e

melhoria de processos de servigos desenvolvido neste trabalho.
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CLASSIFICAGAO DO PRODUTO/
SERVICO

N

MAPEAMENTO DO
PROCESSO

v

SIMULAGAO DO MODELO DO
PROCESSO

v

IDENTIFICAGAO DE PERDAS DO
PROCESSO

v

DESENVOLVIMENTO
DE MELHORIAS

v

AVALIAGAO DO IMPACTO
DAS MELHORIAS

v

IMPLANTAGAO
DAS MELHORIAS

v

ACOMPANHAMENTO
DE PERFORMANCE

DIAGRAMA DE CONTEXTO
FLUXOGRAMA DE PROCESSO

DESENVOLVIMENTO DE MODELO
AVALIAGAO DE RESULTADOS

ADAPTAGAO DE REFERENCIAL
TEORICO

IDENTIFICAGAO DE PERDAS

IDENTIFICAGAO DE CAUSAS
FUNDAMENTAIS DAS PERDAS

MENSURAGAO
SIMULAGAO

Figura 3-1. Estrutura do método proposto.

O método de trabalho proposto parte da premissa de que o objetivo
da andlise de processo é a identificagdo e a eliminacdo das perdas no sistema
produtivo. N&o leva em consideragio a avaliagdo estratégica da prestacdo do

servico nem tampouco da estratégia global da Empresa.

Deste modo, o pressuposto implicito no trabalho é que a tomada de

decisdo quanto a fatores do ramo industrial que afetam a empresa, tanto
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quanto a possiveis acBes de posicionamento mercadoldgico que possam
alterar o meio de negdcios, bem como elementos de analise da firma do
ponto de vista estratégico: seus objetivos e valores, produtos e servicos, tipo
de estratégia genérica que empreende, pontos fortes e fracos, competéncias
chave, avaliagdo da cadeia de valores e a inser¢do no sistema de valores, entre
outros aspectos estratégicos da organizacdo ja estdo concretizados na

empresa.

Devido ao escopo do projeto e as limitages quanto a implantagéo
das melhorias propostas®, as fases de implantagdo e acompanhamento

para avaliacdo pratica destas melhorias ndo foram aplicadas.

Todavia, 0 método apresentado pressupde a utilizagdo de todas as
fases para a melhoria do processo, inclusive o retorno & primeira fase, o que

objetiva a melhoria continua.

A seguir apresenta-se detalhadamente as fases do método de

desenvolvimento do trabalho.

3.1 CLASSIFICACAO DO PRODUTO/ SERVICO

A classificacdo das operacBes do servico assume carater importante na
medida em que proporciona percepcdes e idéias para modelagem e facilita a

identificagdo de pontos comuns de alavancagem de melhorias.

Além disto, a identificagdo das caracteristicas dominantes na prestagao
dos servigos tem implicagéo bastante forte na forma de gerenciar o sistema de
operacdes. Desta forma procura-se compreender 0 processo em questdo de

acordo com as diversas classificagdes abordadas anteriormente.

# | imitagBes de tempo e relacionadas a pol iticas de investimento da Empresa.
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3.2 MAPEAMENTO DO PROCESSO

Esta fase tem por finalidade a coleta e registro dos dados relevantes
ao entendimento do processo, com a finalidade de aperfeicoamento do

mesmo.

Para isto, algumas ferramentas séo utilizadas visando simplificar o
mapeamento e viabilizar a utilizacdo de uma linguagem Unica entre 0s

integrantes do grupo de trabalho e ainda outros empregados da Empresa.

A principal ferramenta para o mapeamento do processo € o
fluxograma de processo, onde o grau de detalhe obtido permite a anélise do

processo de forma segura e eficaz.
As ferramentas utilizadas para o0 mapeamento do processo sao:

Diagrama de contexto;
Fluxograma de processo.

Estas ferramentas estéo descritas a seguir:

3.21 DIAGRAMA DE CONTEXTO

A identificacdo de todos os relacionamentos do processo a ser
estudado tem por objetivo proporcionar uma viséo abrangente dos limites do

jprocesso.

Dependendo da dimensdo do processo isto se torna fundamental a
fim de ndo permitir omissbes quanto a relacionamentos na fase do

mapeamento do processo.
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Esta visédo pode ser comparada a uma viséo superior que identifica de
forma genérica os clientes, fornecedores, produtos, entradas e saidas do

jprocesso.

O Diagrama de contexto do processo (conforme Figura 3-2) ndo se
preocupa com a estrutura formal da empresa aos moldes do organograma

tradicional, conforme apresentado por Rummler & Brache (1994).

Isto deve-se ao fato de que, independente de uma estrutura
representada a partir de um organograma tradicional, a transformacéo de
matéria-prima em produto acabado e conseqliente adicdo de valor ao
produto/ servico ocorre a partir da Fungdo Processo, ndo fazendo-se

necessaria a identificagdo do processo com a estrutura organizacional

tradicional.
DIAGRAMA DE
CONTEXTO
FORNECEDOR CLIENTE
— —>
— ) —>
REPRESENTACAO DO MACRO-
FLUXO DO PROCESSO

Figura 3-2. Modelo de diagrama de contexto.

Esta ferramenta assemelha-se ao diagrama funcional que serve de
ponto de partida para o Diagrama de Fluxo de Dados (DFD), utilizado em

analise estruturada.
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Um Diagrama de Fluxo de Dados é uma representagdo em rede de
um sistema. Ele retrata o sistema em termos de suas partes componentes,

com todas as interfaces entre os componentes indicadas (DeMarco, 1989).

Pode-se concluir, conforme ver-se-4 mais adiante, que o diagrama de
contexto estd para o fluxograma de processos assim como o diagrama

funcional est para o DFD.

O diagrama de contexto, porém, apresenta um escopo mais
abrangente, uma vez que ndo representa somente uma viséo a partir do fluxo
de dados e sim uma visdo genérica do ponto de vista das trocas ocorridas

entre clientes e fornecedores com o processo.

Este diagrama ndo apresenta interagdes e controles, estes apareceréo
no fluxograma de processo, tendo sua utilizacdo restrita a um ponto de
partida para a compreensdo do processo e andlise top-down do mesmo em
qualquer que seja a fase do projeto, sendo que sua revisdo pode ocorrer a

qualquer momento.

Esta ferramenta é bastante apropriada para iniciar-se a analise devido
a proporcionar uma visdo abrangente do processo em estudo. Se o
fluxograma de processo fosse inicialmente utilizado, correr-se-ia o risco de
que uma alteragdo mais significativa da constituicdo de suas atividades

provocasse, via de regra, uma razoavel alteracdo no desenho.

Wilson e Harsin (1998) postulam que um diagrama que represente 0s
limites do processo a ser estudado deve orientar no sentido de responder
graficamente as seguintes questoes:

1. Precisamente onde inicia e acaba o processo a ser estudado?

2. Quais as entradas e fornecedores do processo?

3. Quem séo os clientes internos do processo?
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4. Quem compra 0 produto/ servigo?

5. Quem utiliza o produto/ servigo? (nem sempre o comprador é o

usuario).

O diagrama de contexto proporciona ainda a identificagdo de quem
deve participar da etapa de mapeamento do processo (quem deve ser ouvido)
na medida em que identifica todos os atores envolvidos com o processo

produtivo.

3.22 FLUXOGRAMA DE PROCESSO

O fluxograma de processo constitui-se de um documento que redne
os dados principais que representam os fluxos de cada produto e
componentes, tais como a seqiiéncia de atividades, o tamanho dos lotes

trabalhados, tempos e distancias correspondente, entre outros.

Sua finalidade € avaliar exatamente 0 que acontece no processo
produtivo, tanto em relagdo a transformacéo do objeto quanto da informagéo
proporcionando assim percepcdes sobre o processo de produgéo (Lovelock,
1995).

Ele pode ser aplicado a qualquer tipo de servi¢o onde se deseja ganhar
uma melhor compreensdo do sistema tanto do ponto de vista da

interatividade cliente — fornecedor quanto das atividades de back-office.

Deste modo, o fluxograma mostra o que acontece com o cliente e 0
que estéd ocorrendo nos bastidores pois, freqiientemente, uma Unica agéo na
interface do cliente precisa ser apoiada por uma cadeia de atividades de back-
office, envolvendo uma série de interagdes entre clientes — fornecedores
internos (Lovelock, 1995). Desta forma é possivel a representacdo do

paralelismo e da simultaneidade entre as atividades.
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A apresentacdo da interface cliente — fornecedor é de fundamental
importancia para a geragdo de insights a respeito dos momentos em que 0
cliente entra em contato com qualquer aspecto da organizacéo, identificagdo
de operagdes que podem ser realizadas pelo cliente, bem como identificagdo

de possiveis roteiros alternativos de producéo.

O modelo de fluxograma de processo para este trabalho est4 baseado
no modelo apresentado por Antunes e Rodrigues(1998) e no modelo

proposto por Lovelock (1992).

O fluxograma possibilita 0 entendimento do processo por todos 0s
atores envolvidos na entrega do servico e a maneira como ele € percebido
pelos clientes uma vez que possibilita a estratificacdo da visdo do processo
pelo cliente a partir das operagdes de front-office. Isto diz respeito ndo sé ao que

é feito, mas como o cliente preferiria que fosse feito.

O objetivo disto € identificar a partir de uma mesma ferramenta as
operacOes realizadas no front-office ou back-office, em qual unidade
organizacional esta ocorre e ainda proporcionar a viso estruturada proposta

por Shingo (1996a) para mapeamento e posterior anélise do processo.

O fluxograma de processo utiliza os elementos da simbologia
proposta por Shingo que representam as categorias de analise do processo. O
“Anexo 11l — Fluxograma do processo atual” apresenta a estrutura

desenvolvida para este trabalho.

3.2.2.1 Estrutura do Fluxograma de Processo
A estrutura utilizada para 0 mapeamento dos processos apresenta
campos para a representacdo do local fisico onde ocorre a atividade (campo

LOCAL) proporcionando graficamente a identificagdo dos deslocamentos
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ocorridos quanto & origem e destino, completando assim a representacéo do
MFP.

O campo REPRESENTACAO, com suas divises em CLIENTE
EXTERNO, FRONT-OFFICE, BACK-OFFICE e EXTERNO BACK-
OFFICF, comporta a representagdo iconografia do MFP de forma a

evidenciar o ambiente® onde esta ocorre.

Deste modo, pode-se representar tanto o ambiente de produgéo
quanto o local fisico da operacdo enriquecendo a representagdo, pois muitas
vezes 0 mesmo local fisico pode comportar tanto operagfes de front-office
quanto operagdes de back-officc em momentos distintos. Isto permite que, a
partir da utilizagéo desta ferramenta, possa-se visualizar o processo quanto ao

seu enquadramento na classificagdo “fonte de adi¢éo de valor”.

O tipo de material processado é visualizado a partir do campo
DOCS/SISTEMA podendo estar alimentado com informacdes, tipo de midia

e referéncia a documentos, enfim, o objeto do processamento.

O campo RECURSOS permite a descri¢do do equipamento utilizado
e da mdo de obra envolvida podendo ser descrita quanto a especializagdo

necessaria as atividades.

A andlise do contelido deste campo permite a identificacdo do
processo quanto as classificacdes “grau de contato com o consumidor™, “grau
de personalizacéo” e “relacionamento com o consumidor” na medida em que
0 tipo de contato que se espera com o consumidor define a necessidade e o

tipo de recursos que 0 processo exige.

30 Ambiente no sentido de gue em um mesmo ambiente fisico podem estar ocorrendo
acOes diferenciadas quanto ao ambiente Iégico de front-office e back-office. As divisdes
devem ser entendidas como:

- EXTERNO CLIENTE: ambiente do cliente,

- FRONT-OFFICE: no acance visua do cliente,

- BACK OEFICE: forado alcance do cliente,

- EXTERNO BACK OFFICE: fora do ambiente da agéncia.
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Os campos MOVIM. e TEMPO permitem a descri¢éo da distancia
percorrida em deslocamentos (transporte de cargas ou deslocamento de
empregados de uma estacdo para outra) e seu reflexo quanto ao tempo

consumido, respectivamente.

Quando h& necessidade de evidenciar detalhes especificos do
processo, 0s mesmos poderdo ser descritos no campo DESCRICAO

permitindo assim uma complementar&o da representagéo.

O campo ID permite a indexagéo da operacéo representada de forma

que esta possa ser referenciada em outros documentos.

Com a finalidade de representar a continuidade do fluxo em outras

paginas, utiliza-se conectores que podem ser:

Conectores de pagina: Representando a seqiéncia do desenho do

processo em uma outra pagina;

Conectores l6gicos de fluxo: Representando a sequéncia do

jprocesso.

3.3 SIMULACAO DO MODELO DO PROCESSO

Conforme visto anteriormente, o desenvolvimento de um modelo de
simulacdo computacional passa por vérias etapas até que o experimento esteja

concluido.

Devido ao escopo do trabalho, as fases, formulacdo do problema,
planejamento do estudo sdo desenvolvidas no inicio do projeto. A elaboracéo

da documentagéo acompanha todo o desenvolvimento do projeto.

Diferentemente do desenvolvimento do modelo do processo a partir

do fluxograma do processo, o desenvolvimento do modelo de simulagdo
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computacional ndo necessariamente precisa ser concebido integralmente pelo

grupo de trabalho.

A partir do entendimento do processo e suas variaveis, a modelagem
pode ser realizada em laboratério. Todavia, h4 a necessidade de constante
verificagdo do modelo do processo com o0 modelo de simulagéo

computacional para manter a integridade entre eles.

Alguns dados como os recursos do sistema, capacidade instalada e
regras operacionais estdo disponiveis para o desenvolvimento do modelo de

simula¢do computacional a partir de informagdes do fluxograma de processo.

Outros dados que dizem respeito ao comportamento dindmico do
processo 0s quais apresentam grande variabilidade dos tempos de execucéo
das atividades devido a pouca possibilidade de padronizagéo das operagdes e
a falta de controle sobre todas as variaveis envolvidas (como tempos de
execucdo de operagdes que envolvem negociagdo e taxas de chegada de
clientes), necessariamente precisam ser coletados durante a execugdo das
atividades e com o minimo de interferéncia dos coletores de dados no

jprocesso.

Além de proporcionar um melhor entendimento do sistema, outro
objetivo da utilizagdo da simulacdo computacional no trabalho diz respeito

ao0s beneficios inerentes a técnica.

E relevante perceber que a possibilidade de experimentacdo em
laboratério, minimizando os custos e riscos envolvidos, torna a simulagéo

computacional fundamental para o sucesso do projeto.

Devido a restrigbes quanto a implementacdes e a necessidade de
verificar a efetividade das melhorias propostas a partir de idéias

proporcionados pelo mapeamento do fluxo produtivo e a posterior
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identificacdo das perdas, faz-se necessario verificar como o sistema se

comportaria a partir da implementagéo das melhorias.

A implementacdo do modelo, neste trabalho, baseia-se no software de

simulacéo discreta por eventos, Micro Saint (versdo 3.0).

Inerente ao desenvolvimento e utilizacdo do modelo de simulagéo
computacional, a anélise dos resultados da simulacdo permite comprovar a
partir de dados replicaveis as observagdes obtidas em campo quanto ao
comportamento dindmico do sistema, além da facilidade de mensurar alguns
indicadores de performance de dificil coleta como: tempo de fila e lead-time,

entre outros.

Desta maneira, é possivel a identificacdo de gargalos no sistema a

partir das filas formadas ao longo do processamento do modelo de simulagéo.

Os recursos com restricdo de capacidade podem ser melhor
identificados a partir do modelo do que na simples observagéo direta do
sistema pois estdo intimamente relacionados a sazonalidade da demanda. Isto
permite a identificacdo de critérios para priorizacdo do desenvolvimento de

melhorias para o sistema.

3.4 IDENTIFICACAO DE PERDAS NO FLUXO
PRODUTIVO

O objetivo desta fase consiste na obtengdo de insumos que
possibilitem a identificagdo das causas das perdas e onde estas podem ocorrer

NO Processo.

Para isto, faz-se necessaria a adaptacdo dos conceitos relativos a

perdas do sistema produtivo ao estudo. Deste modo, esta fase divide-se em:
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Adaptacio do referencial tedrico relativo as perdas, ao processo

em estudo;

Identificacdo da possibilidade de ocorréncia de perdas no

jprocesso,

Identificacdo das causas fundamentais das perdas.

Estas fases estdo sucintamente descritas a segulir.

3.4.1 ADAPTACAO DO REFERENCIAL TEORICO
RELATIVO AS PERDAS AO PROCESSO EM
ESTUDO

A seguir, apresenta-se uma conceituagdo de perdas nos sistemas
produtivos relacionados com o estudo em questdo. Esta conceituacéo tem
por base as perdas nos sistemas produtivos abordado anteriormente e

adaptados ao presente estudo.

Deste modo, procura-se “enquadrar” as perdas observadas no
processo nas classificacdes postuladas por Shingo (1996a, 1996b) obtendo-se
a clara distingdo entre os tipos de perdas existente no processo. Esta
classificacdo faz-se necesséaria ao processo sistemético de identificagdo e

eliminagéo completa das perdas.

Algumas perdas representam, literalmente, a adaptagéo dos conceitos

ao estudo; por exemplo, as perdas por transporte.

Outras, como as perdas por fabricacdo de produtos ndo conformes
ou execugdo de atividades com falhas, sdo adaptagOes para o estudo dos

conceitos sugeridos por Antunes e Rodrigues (1998). Em se tratando de um
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sistema de producdo de servigcos, os conceitos desenvolvidos podem,

facilmente, ser transportados para outros processos similares.

Algumas perdas no sistema, apesar de ndo serem visualizadas no
fluxograma de processo, tem sua identificagdo inerente ao processo de

aprendizado ocorrido quando do mapeamento do processo.

Perdas na comunicagéo e perdas por evasdo de recursos, ainda que
conseqiiéncia de problemas do fluxo produtivo possuem carater mais
estratégico do que operacional, dependendo muitas vezes de reestruturacdo

organizacional e estratégias de marketing para sua reducéo/ eliminago.

Perdas associadas a ergonomia e perdas no movimento estdo
intimamente associadas, possuindo uma relagéo causal por vezes necessario

ser definida para casos particulares.

A ldgica das perdas segue os principios do MFP, podendo ocorrer

perdas tanto na Fungdo Processo quanto na Fungdo Operagéo™.

3.4.2 IDENTIFICACAO DA POSSIBILIDADE DE
OCORRENCIA DE PERDAS NO PROCESSO

As perdas sdo apresentadas de forma generalizada a partir da
representacdo da possibilidade de ocorréncia nas estagdes de trabalho e, de
maneira especifica, onde sdo identificadas pontualmente em cada etapa do
fluxo produtivo, complementando assim a andlise necesséria para a

reestruturagdo do processo, a partir da eliminagdo das perdas no sistema.

% Neste estudo ndo é feita distingao na identificagdo das perdas entre sendo estas
inerentes a fungdo processo ou a Fungdo Operacao.
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A Tabela 3-1 ,baseada em Antunes e Rodrigues (1998), relaciona as
perdas com as unidades de producdo (entendido, algumas vezes, como 0S
locais representados no fluxograma) em que se pode identifica-las.

Tabela 3-1. Modelo da tabela " Perdas x Unidades de Producéo”.

Unidades de Producéo
Perdas UP1 | UP2 | UP3 | UP4 | UP5 | UP6

Perdas por Superproducéo

Perdas por Transporte

As perdas existentes estdo marcadas com cores as identifiquem para
cada unidade de producéo, as quais s&o os locais identificados no campo
LOCAL do fluxograma de processo. Onde ndo ha marcagdo as perdas ndo
existem para a unidade de producéo.

A marcacéo relaciona a unidade de producdo (UP x) mostrada na
Tabela 3-1 com a etapa do fluxograma de processo onde esta ocorre,
conforme apresentado na Tabela 3-2. Desta forma, a marcagdo que

identificam as perdas representam links entre as duas tabelas.

A Tabela 3-2 representa a possibilidade de ocorréncia de perdas nas
diversas etapas do fluxo produtivo.

Tabela 3-2. Modelo da tabela "Perdas x Etapas do Fluxo de Produgéo™.

Fluxo produtivo - ID

123‘4‘5‘6

Perdas por Superproducéo -

Perdas por Transporte

Legenda: UrP1
UP2
UP3
UP4
UP5
UP6
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Com isto, pode-se visualizar graficamente onde, potencialmente,
podem ocorrer as perdas, nas diversas esta¢cbes de trabalho e no fluxo

produtivo.

Esta representacéo pode ainda ser enriquecida a partir do incremento
de elementos que permitam a andlise relacionada ao custo das perdas em cada
etapa do fluxo produtivo e, ainda, a probabilidade de ocorréncia ou ndo das
perdas. Deste modo, obter-se-ia, ainda que de uma maneira incipiente, uma

idéia de quanto custa o desperdicio no processo.

3.4.3 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS FUNDAMENTAIS
DAS PERDAS

Para a identificagdo das causas da ocorréncia de perdas no processo
utiliza-se como ferramenta a Arvore da Realidade Atual — ARA, conforme

apresentada por Goldratt (1994c).

A Arvore da Realidade Atual ¢ uma ferramenta de analise de
problemas que faz parte de uma abordagem ldgica para a andlise de
problemas chamada de Processo de Pensamento da Teoria das Restri¢oes, a
qual assume que o mundo é ordenado e os problemas que ocorrem podem

ser resolvidos por um processo logico e sistematico.

A ARA utiliza o principio de efeito — causa — efeito para demonstrar
as inter-relacdes entre causas e efeitos indesejaveis no processo, possibilitando

uma viséo sistémica dos problemas e de suas causas.

Com a determinagéo de todas relacdes de causa e efeito, obtém-se as

causas fundamentais (raiz) para os efeitos indesejaveis.
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Pode-se observar que varias perdas do processo produtivo possuem
causas em comum que, se atacadas, eliminariam ou reduziriam as perdas
conseqlientes. O objetivo do desenvolvimento da ARA ¢é justamente a
identificacdo das causas fundamentais para as perdas do processo.

A realizacdo da ARA envolve as pessoas com diferentes perspectivas
em relagdo aos problemas que, discutindo as causas fundamentais, podem

chegar & futura solucdo dos problemas ou efeitos indesejados existentes.

3.5 DESENVOLVIMENTO DE MELHORIAS

“Melhorias nos sistemas de producdo sdo passiveis de serem
construidas a partir de novas idéias e do repensar das nogles

bésicas”
Shingo (1996a)

Segundo Shingo (1996a), as melhorias nos métodos de produgdo
devem iniciar pelo entendimento da Engenharia de Producéo, que é uma

maneira de pensar sobre como fazer melhorias. Melhorias significativas e

realistas requerem o fluxo de pensamento apresentado na Figura 3-3.

FORMULAGAO
DA IDEIA

SUGESTAO EXECUGCAO

OBSERVAGAO JULGAMENTO

Figura 3-3. Fluxo de pensamento do desenvolvimento de melhorias, baseado em Shingo
(19964).
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O entendimento da Engenharia de Produgdo compreende o
conhecimento do objetivo do sistema produtivo e, a partir disto, a

identificacdo das metas das operagoes.

A fim de “entender os fatos”, Shingo (1996a, p.82) apresenta a
expressdo “5W1H” * como os cinco elementos da producéo que devem ser
completamente entendidos (Figura 3-4). Estes elementos direcionam a
identificagdo das metas das operagbes na medida em que identifica o

proposito desta.

% Qué ? (Objeto); 2) Quem ? (sujeito); 3) Como ? (método); 4) Ode ? (lugar); 5)
Quando ? (tempo); 6) Por qué ? (propdsito).
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Elementos contendo um fendémeno

Figura 3-4. Cinco elementos da producéo: SW1H (Shingo, 19964).

A identificacdo das metas dos processos e operacBes € sempre
necessaria para a descoberta de perdas no sistema produtivo. Segundo Shingo

(1996a) a busca de uma meta requer o uso de trés perspectivas:

Busca de metas tipo X (foco): Dirigir a aten¢éo para a verdadeira

meta da operagdo, tendo sempre em mente 0 objetivo desta.

Busca de metas tipo Y (metas multiplas): A busca por metas

mdltiplas deve prever a abordagem a vérios problemas que
dependendo do contexto apresentam-se como um Unico.

Ferramentas de identificacdo de problemas a partir de anlise do
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tipo causa-efeito-causa (aos moldes da Arvore da Realidade Atual
do Processo de Pensamento da Teoria das Restrigdes) podem ser

utilizados para identificagdo do(s) problema(s) raiz.

Busca de metas tipo Z (busca sistematica de metas): Algumas

vezes a busca de metas envolve a intercambiabilidade de meios e
fins. Isto pode levar a aceitacdo da meta mais 6bvia como sendo
a meta total. A meta total é a que proporciona o atingimento do
objetivo da operagdo que muitas vezes pode ser confundido com

objetivos intermediérios do processo/ operagao.

Baseado nas metas dos processos e operac¢Oes é almejada a melhor

maneira de atingir o resultado esperado do processo/ operagao.

Shingo (1996a) postula que os trabalhos de melhoria envolvem trés
niveis de pesquisa: conceitos basicos, sistemas para dar forma a esses
conceitos e técnicas para implantar os conceitos. Entretanto, geralmente
ndo se buscam melhorias mais abrangentes restringindo-se a melhoria das

técnicas.

Na busca por melhorias significativas, técnicas de melhorias de baixo
nivel, explorando conceitos de maneira superficial, ndo proporcionam

vantagens significativas e duradouras.

H& uma variedade de técnicas e sistemas disponiveis para os trabalhos
de melhorias, cada um se constitui em uma extensdao conceitual de suas

premissas.

O atingimento de melhorias abrangentes e inovadoras vao além de
melhorias em técnicas. Estas melhorias envolvem os sistemas de nivel mais

alto que apdiam as técnicas e, em um nivel ainda mais alto ainda, 0s conceitos
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ou premissas que as justificam. A partir dai é possivel atingir as melhorias

fundamentais.

Isto ndo quer dizer que melhorias em técnicas, mais imediatas e
factiveis devam ser descartadas devido a seu resultado limitado. O importante
é 0 questionamento continuo da existéncia de melhorias em um nivel mais

alto.

Isto demonstra que as operagdes, da maneira como séo realizadas,
constituem-se em uma extensdo conceitual de suas premissas de forma que,
muitas vezes, 0s objetivos fundamentais por trés das operagdes de um sistema

ndo apresentam-se explicitos.

Shingo (1996a) descreve como pontos conceitualmente cegos a
aceitacdo do status quo vigente na empresa ou em determinado grupo, sem
questionar a natureza de sua causa fundamental e, desta maneira ndo
enxergando a melhor maneira de atingir 0 objetivo de uma ou mais

operagoes.

Esta aceitagdio dos modelos mentais e crencas levam ao néo
questionamento das causas pelas quais a operagao € realizada de determinada
maneira ao incluir no processo de formulagdo de idéias e melhorias as

restri¢des atuais do sistema.

O questionamento dos objetivos dos processos a serem estudados
passa pela definicdo do que agrega valor ao produto e a identificacdo de
divergéncias entre o objetivo do processo e a forma como as operagdes sao

executadas para o atingimento deste.

Isto constitui-se em um ponto de partida quanto a formulacéo de
questionamentos a respeito do porque certas operagdes sédo executadas da
maneira atual explicitando elementos restritivos do sistema, principalmente

quanto a tecnologia.
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O desenvolvimento de melhorias e, sua implantagéo na pratica foge
ao escopo deste projeto de modo que a comparagéo entre o fluxo atual e o
fluxo proposto apresenta-se a partir de comparativo dos dados gerados
através de um modelo de simulacdo computacional desenvolvido para este
proposito e, desta maneira, mensurar o ganho pretendido com a eliminagéo

das perdas identificadas a partir do mapeamento do processo.

O impacto de melhorias no processo como a eliminacéo de perdas
por transporte, movimentagao, deslocamentos e espera pode ser observado a

partir do seu reflexo no lead-time do processo.

Isto tem impacto direto no tamanho da fila formada no sistema, o
que pode incidir em perdas por evasdo de recursos devido a desisténcia do

cliente quanto ao negacio.

Outras perdas sdo passiveis de mensuracdo a partir do
acompanhamento dos estoques, como as perdas por estoques ou a producéo
de produtos ndo conformes onde a melhoria significa reducdo de matéria-
prima utilizada, como é o caso da reducéo em 50% do formulario de contrato

a partir da eliminacgéo da necessidade de utilizacéo de rascunho.

Algumas melhorias séo passiveis de mensuracdo imediata a partir do
novo fluxo de produgdo. No entanto, outras ndo apresentam-se no curto

prazo, como é o caso das perdas associadas a ergonomia.

Logo, a avaliacdo do fluxo produtivo se baseard na possibilidade de

melhorias esperadas com a implantagéo destas.

Para projetar o ganho obtido com as melhorias e em que etapas do
fluxo estes deverdo ocorrer, é necessaria a observacdo das caracteristicas
relativas ao sistema de producéo de servigos bem como a influéncia da

Tecnologia da Informagéo no redesenho do processo.
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A transformagdo de operagBes que ocorrem no back-office em
operagdes ocorrendo no front-office pode ser obtida a partir do redesenho do
fluxo produtivo e viabilizada pela Tl a partir do desenvolvimento de

aplicativo que suporte a operagéo.

Para fins de visualizagdo sistémica destas possibilidades,
principalmente quanto a influéncia da T1 no processo, utiliza-se a ARA para

analisar as perdas do processo produtivo.

Com isto objetiva-se explicitar a relacdo causal existente nas perdas
identificadas para fins de compreenséo da sua possivel eliminacéo, ja que as

melhorias propostas nem sempre atacam a causa fundamental da perda.

Embora possa haver componentes culturais muito fortes
apresentados nas Arvores da Realidade Atual para cada tipo de perda, pode-se
observar problematicas relacionadas a aspectos inerentemente técnicos, 0s

quais apresentar-se-do modificados quando do redesenho do processo.

Andrade (1996b) propde a anélise dos meios tecnoldgicos disponiveis
relativos as atividades realizadas em determinado processo (andlise

tecnoldgica indutiva®).

N&o é objetivo determinar a tecnologia de antemdo, apenas analisar as
alternativas existentes para avaliar o impacto sobre a organizagéo, no caso,

sobre o processo em questéo.

% Esta andlise é indutiva pois parte de uma solugéo tecnol dgica existente ou possivel
que permita ser aplicada sobre 0 processo em questdo, isto €, a procura de um problema
para uma solucdo existente. Esta forma de avaiar a tecnologia pode ser muito mais
eficaz que o método dedutivo de tentar primeiro uma racionalizacdo dos processos, para
apo6s buscar aternativas tecnol dgicas, pois determinadas tecnol ogias podem quebrar a
forma como as atividades empresariais sdo realizadas (Andrade, 1996b).
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A andlise da tecnologia pode identificar maneiras mais eficientes para
realizar 0 processo seja para compor outros roteiros de producéo, seja para

redefinir o processo®.

Lovelock (1995) adota o conceito de cenario ideal de servico como
forma de balizar o projeto do processo de servico de maneira que este ndo

apresente pontos que configurem um ambiente de risco para possiveis falhas.

Este trabalho tem a pretenséo de descrever um ambiente livre de
falhas operacionais durante o ciclo do processo de modo a eliminar as perdas
inerentes ao processo produtivo sempre observando a finalidade do processo
ou operacdo, sem deixar de observar, todavia, as limitagdes tecnoldgicas

atuais.

O observado na etapa de “andlise tecnoldgica indutiva” anteriormente
apresentada é utilizado para o projeto do novo processo na medida em que
permite visualizar a possibilidade de implementacéo deste, ndo permitindo
que as melhorias tenham sua implementacéo prejudicada pelo apelo de um

mundo ideal sem restrigdes.

E importante ressaltar que a geragio de idéias deve ocorrer fora da
fase de mapeamento justamente para ndo incluir no processo de criagdo as

restrices do sistema e com isto proporcionar solugdes pouco criativas.

Além disto deve-se atentar para o fato da dificuldade em separar
insights do tipo “como o fluxo é...” de “como o fluxo deveria ser...” quando a

proposicdo de melhorias é feita junto a0 mapeamento.

% Andrade (1996b) propde ainda a avaliagao tecnol 6gica dedutiva apés 0 mapeamento
do processo visando implementabilidade das mudancgas. Um rastreamento ambiental
(especialistas, fornecedores, centros de pesquisa, concorrentes, universidades,
publicactes e bibliografias) deve ser efetuado para levantamento de informagdes e
alternativas tecnol égicas. Esta avaliagdo da tecnologia disponivel e atendéncia quanto a
desenvolvimento e utilizagdo de tecnologia no processo extrapola os objetivos deste
trabalho. Porém, ainobservancia deste item quando da realizacdo de projetos de
melhorias pode significar o fracasso do projeto.
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As restrigdes retornam no desenvolvimento das melhorias de forma

que as tornem factiveis e passiveis de implementacao.

Black (1998) afirma que o objetivo de projetar um processo € o de
criar um ente fisico que satisfaga as necessidades especificadas. Para alcancar
esta meta, decisGes de projeto devem ser feitas de forma racional a cada passo
do projeto que necessite tomada de decisdo. Isto pode ser efetivamente feito a

partir de axiomas que possuem a finalidade de direcionar a tomada de deciséo.

A partir da necessidade de eliminacéo das perdas do sistema, podem-

se identificar dois axiomas diretivos® para o projeto do processo:

Axioma 1: Axioma da finalidade do processo: Mantenha o

objetivo do processo;

Axioma 2: Axioma da implementabilidade das melhorias: Fixe
esforgos nas melhorias passiveis de implementacgéo (observacdo

da tecnologia).

Quando da proposigdo de melhorias ao processo, deve-se considerar
a exequibilidade destas, pois 0 Ganho so se da a partir da implementacéo da

melhoria.

3.6 AVALIACAO DO IMPACTO DAS MELHORIAS

A avaliagdo de impacto ocorre a partir da comparagdo entre o
processo atual e o processo redesenhado de acordo com a redugéo das perdas

e 0 consequente impacto disto nos indicadores de desempenho do processo.

® Mais do que observagBes, eles devem ser seguidos afim de evitar o desvio do
objetivo do processo e para tomar viavel aimplementacdo das melhorias propostas de
acordo com a realidade tecnol dgica disponivel ou passivel de ser viabilizada.
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Para avaliar a eficicia do método, o trabalho sera avaliado de acordo
com a identificagéo de perdas no processo e a proposicéo de melhorias para o

mesmo.

A avaliacdo ocorre a partir de dedugdes de como 0 processo se
comportard. Isto devido a impossibilidade de implantagdo do projeto do
processo e a conseqliente avaliacdo a partir de medicGes reais, conforme

citado no capitulo introdutorio deste trabalho.

Para tal, utiliza-se um modelo de simulagdo computacional
desenvolvido de acordo com 0 que Se espera para 0 comportamento do

sistema a partir da implementagéo das melhorias propostas.

Este modelo baseia-se na fase de simulagdo do processo com a
implementacéo das melhorias de forma a tentar representar o comportamento
do sistema para responder a questdes como “0 que aconteceria se...” as

melhorias fossem implementadas de fato.

Avaliagdo de melhorias como reducédo de material de consumo e
eliminacéo de postos de trabalho s&o estimadas de acordo com o redesenho

do processo (fluxo proposto).

Algumas melhorias sdo mensuradas a partir da projecdo dos
beneficios inerentes a melhoria no processo, como, por exemplo, a economia
de material e a elevacéo da percepgdo de qualidade do atendimento por parte
do cliente, que é resultante da realizacdo da alimentagdo no sistema de forma

on-line.

Pode-se trabalhar com dois tipos de indicadores resultantes da

aplicacdo de ferramentas com caracteristicas distintas e complementares:

Indicadores dindmicos; utilizados no modelo de simulagéo

computacional, espelnam o comportamento dindmico do
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sistema. Como exemplo tem-se o lead-time do processo, tempo de

permanéncia em fila, tamanho da fila, entre outros;

Indicadores estaticos; trabalhados no mapeamento a partir do
fluxograma de processo, eles representam dados que ndo variam
ao longo do ciclo de produgéo (dia, més, etc), ou seja, para
acompanhé-los e realizar proje¢des a partir deles ndo é necesséario
entender o comportamento dindmico do processo. Como
exemplo temos o nimero de equipamentos, custos, méo de obra,

entre outros.

3.7 IMPLANTACAO

Conforme descrito anteriormente, as melhorias sdo idealizadas a partir
dos objetivos do processo e limitadas por restricdes dos mundo real, sejam

estas técnicas, politicas ou culturais.

A fase de implantacéo destas melhorias constituindo o novo processo
abrange desde o desenvolvimento de conceitos, técnicas e sistemas para

viabilizar a implantacdo das melhorias até a implantacdo propriamente dita.

Deste modo, esta fase consiste da execucdo de um projeto de
desenvolvimento de conceitos, técnicas e sistemas para implementacéo do

NOVO Processo.

Conforme citado na delimitagdo do trabalho, a fase de implantagéo
foge ao escopo do mesmo, ndo sendo desta forma, desenvolvido no presente

trabalho.
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3.8 ACOMPANHAMENTO

A fase de acompanhamento tem por objetivo a avaliagdo da
implementagdo das melhorias e orientar uma nova aplicacdo do método, uma
vez que a mudanga ambiental provocada pelas mudangas pode demandar tal

necessidade.

Uma vez que esta fase é conseqliéncia da implantacdo, ela segue a

mesma orientacdo da fase anterior, ndo sendo desenvolvida.
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4 ESTUDO PILOTO

Neste capitulo abordada-se uma aplicagdo do método proposto sob
forma de piloto para verificar a aplicabilidade do método proposto para

mapeamento de processos de servigos.
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41 AMBIENTE DE DESENVOLVIMENTO DO
PILOTO

Para o desenvolvimento do piloto utilizou-se o processo de
“empréstimo sob penhor” da empresa Caixa Econdmica Federal® a qual,
dentro do escopo do trabalho, esta contextualizada como fornecedora de um
ambiente para o desenvolvimento do mesmo, ou seja, um ambiente real de
producéo onde ocorrerd a aplicacdo do método proposto e a avaliacdo a partir

de objetivos definidos.

Desta forma, cabe uma descricdo sucinta da empresa — Caixa

Econbmica Federal — e seu posicionamento na industria.

4.1.1 HISTORICO DA INSTITUICAO

Fundada em 1861, na cidade do Rio de Janeiro, pelo Imperador Dom
Pedro 11, a Caixa tinha como missdo conceder empréstimos e incentivar a
poupanca popular. Um dos objetivos do imperador era inibir a atividade de
outras empresas que ndo ofereciam garantias aos depositantes e ainda
concediam empréstimos a juros exorbitantes. A Instituicdo atraiu principes,
barBes e escravos que, &vidos por comprarem suas cartas de alforria, nela

depositavam seus recursos.

Em 1874 a Empresa comegou sua expansdo, instalando-se nas
provincias de Sdo Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parana e Rio Grande do Sul.
Somente em 1969, quase cem anos depois, aconteceria a unificagéo das 22

Caixas Econdmicas Federais, que passaram a atuar de forma padronizada.

% Fonte: Internet em janeiro de 2000: http//caixa.gov.br.
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As carteiras Hipotecérias, de Cobranca e Pagamentos surgiram em
1934. As Loterias Federais comecaram a ser operacionalizadas em 1961. A
década de 70 marcou a implantacdo e regulamentacdo do Programa de
Integragéo Social — PIS, além da criacdo e expansdo da Loteria Esportiva em
todo o pais. Nesse periodo, a Caixa assumiu a gestéo do Crédito Educativo e
passou a executar a politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento

Social, através do Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Social — FAS.

Com a extingdo do Banco Nacional de Habitagdo — BNH, em 1986, a
Empresa se transformou na maior agencia de desenvolvimento social da
Ameérica Latina, administrando o FGTS. Em 1990, a Instituicdo foi
incumbida de centralizar quase 130 milhGes de contas de FGTS que se
encontravam distribuidas em 76 bancos. Em 1993, ela efetuou o pagamento

de cerca de 72 milhdes de contas inativas.

No cenério empresarial, ela detém 48% do capital da Sasse e 98% da
Datamec, além de ser responsavel pelo patrocinio da Fundagdo dos
Economiérios Federais — FUNCEF, o segundo maior fundo de penséo do

pais.

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Caixa é uma instituicdo publica de direito privado, com sede em
Brasilia/ DF e atuagdo em todo o territério nacional. Sua estrutura é

composta pelos seguintes 6rgaos:

Conselho de Administragdo: Orgdo superior que define as

politicas da Caixa;

Conselho Fiscal: Integrado por cinco membros efetivos e

respectivos suplentes;
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Diretoria Colegiada: Orgéo executivo das atividades da Caixa.

Vinculada ao Ministério da Fazenda, a Caixa submete-se a decisoes e

disciplina normativa do Banco Central e @ normas do Conselho Monetario.

A Empresa integra o Sistema Financeiro Nacional — SFN; o Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo — SBPE; e a Associagdo Brasileira de

Entidades de Crédito Imobiliario e Poupanga — Abecip.

Enquanto membro do Comité de Instituigdes Financeiras Federais —
COMIF, suas contas e operagdes estdo sujeitas ao exame e julgamento do
Tribunal de Contas da Unido e da Secretaria de Controle Interno do

Ministério da Fazenda.

A Empresa conta com 55.404 empregados, além de estagiérios e
prestadores de servico, distribuidos entre Matriz, Escritdrios de Negdcios,
Geréncias de Filiais e Agéncias, que compdem a atual estrutura

organizacional.

Matriz: Sede do comando da Empresa. E responsavel pela
tomada de decisbes estratégicas, sendo constituida por

Superintendéncias, Geréncias e Coordenadorias Nacionais;

Escritorios de Negdcios: Ligados a Matriz, os Escritorios sédo
responsaveis pela supervisdo das 1908 agéncias distribuidas em

todo o pais;

Geréncias de Filiais: As Geréncias de Filiais atuam, em nivel
regional, como uma extensdo dos processos desenvolvidos na
Matriz.
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4.1.3 DESEMPENHO ECONOMICO - FINANCEIRO

O resultado liquido apresentado no primeiro semestre de 1999, de R$
113,6 milhdes, é composto por resultado operacional de R$ 260,6 milhdes e

resultado ndo-operacional negativo em R$ 147,0 milhdes.

Saliente-se a evolugdo do resultado operacional da Empresa,
decorrente de suas atividades tipicas de intermediacdo financeira, que
apresenta continuo crescimento nos ultimos exercicios. Passou de R$ 148,3
milhdes, no primeiro semestre de 1998, para R$ 260,6 milhdes, no mesmo

periodo do presente exercicio.

4.1.4 SEGMENTOS DE ATUACAO

Operando de modo sinérgico nos segmentos basicos de
Desenvolvimento Urbano, Transferéncia de Beneficios e Servi¢os Financeiros
Bésicos, a CAIXA atua como banco publico auxiliar na execucdo da politica
de crédito do Governo Federal e como principal agente financeiro dos

programas nacionais de Habitagdo e Saneamento.

Os segmentos de mercado nos quais a Caixa atua sdo brevemente

apresentados a seguir.

4.1.4.1 Desenvolvimento Urbano
A Empresa operacionaliza programas, do Governo Federal, voltados

ao desenvolvimento urbano com o objetivo de dotar as comunidades de uma

infra-estrutura basica como saneamento, moradia, transporte, assim como
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programas de desenvolvimento local e auto-sustentavel e urbanizacdo de

areas, entre outros.

4.1.4.2 Transferéncia de Beneficios

Neste segmento, a CAIXA realiza atendimentos a cidadaos brasileiros
relativos a saques do FGTS, pagamento de seguro-desemprego e de cotas,

abonos e rendimentos do PIS.

Atua, também, na prestacéo de servigos de arrecadacdo e pagamentos
do INSS. A Empresa investe de forma expressiva em novas tecnologias e em
constantes aperfeicoamentos dos processos operacionais para oferecer um
atendimento eficiente a sociedade brasileira no exercicio de fun¢@es delegadas

pelo Governo Federal.

4.1.4.3 Administragdo e Operacionalizacdo de Loterias

A Caixa administra diversas modalidades de loterias, as quais,
registram a manutencdo dos niveis de arrecadacdo, o que demonstra a

confiabilidade percebida pelo consumidor.

4.1.4.4 Servigos Financeiros Basicos

No segmento comercial a CAIXA atua na captagéo de recursos junto
ao publico sob forma de depdsitos e fundos de investimentos, e também na
aplicacéo de recursos como empréstimos e financiamentos a pessoas fisicas e

juridicas.
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Realiza ainda a arrecadacéo de tributos e assemelhados, recebimento
de concessionarias de servigos publicos, arrecadacdo de convénios com

entidades e prestacdo de servigos de transferéncia de fundos.

Considerando todas as linhas de captagéo que a CAIXA opera, a sua

participacdo relativa no mercado, em junho de 1999, era de 13.4%.

Foram realizadas, no primeiro semestre de 1999, 4,3 milhdes de
operagdes com pessoas fisicas, envolvendo R$ 3139,4 milhdes, distribuidos
entre as diversas carteiras operadas pela Empresa. Os destaques s&o para
operacbes de Crédito Rotativo, Crédito Pessoal, Empréstimos sob
Consignacdo em Folha de Pagamento e Empréstimos sob Penhor.

A CAIXA, mantendo coeréncia com sua missao institucional, realizou
3,1 milhdes de contratos na Carteira de Penhor, no montante de R$ 803,1
milhdes, ou seja, 72.2% do total de 4,3 milhdes de contratos firmados com

pessoas fisicas no primeiro semestre de 1999.

A modernizagdo do produto penhor e metas arrojadas permitiram
que em maio fosse alcangada a marca de um milhdo de contratos ativos, com

um saldo no final do semestre da ordem de R$ 262,2 milhdes (Tabela 4-1).

Tabela 4-1. Proporgdo entre o produto Penhor e outras operagBes de empréstimo a
pessoa fisica (fonte: Caixa Econdmica Federal, data-base: 30/06/1999).

Discriminacgéo | Quantidade Contratos |  Saldo (R$ MIL)
Outras Operagdes— PF 903.618 1.673.065
Empréstimos sob Penhor 1.008.115 262.173
Total 1.911.733 1.935.238

A CAIXA, acompanhando a moderna tendéncia de atendimento

bancario, promove revisdes constantes no relacionamento com a clientela.

Em termos quantitativos, vale destacar que a CAIXA dispunha, em

junho de 1999, de 1916 Pontos-de-Venda automatizados e 3725 cash- dispensers
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para atender com qualidade n&o s a sua clientela, como também toda a

comunidade que demanda seus Servicos.

4.1.5 PRODUTOS E SERVICOS

A Empresa se destaca, no conjunto da industria bancéria brasileira, na
oferta de crédito, com participagéo superior a 30% do total de empréstimos
oferecidos pelo Sistema Financeiro Nacional, notadamente nas operagdes de
financiamentos de bens merit6rios, como a habitacdo popular, e pablicos,
como o saneamento bésico e a infra-estrutura urbana. A CAIXA responde

por 77% do mercado no segmento de crédito habitacional.

A Instituicdo oferece variado leque de opgdes de aplicacéo aos seus
clientes, como a tradicional Caderneta de Poupanca, CDB, RDB, Fundos

Mutuos de Investimentos, dentre outros.

A CAIXA registra uma participacédo da ordem de 13.4% no mercado
de captacdo. E lider em aplica¢Bes de Poupanga, com 25.2% do mercado, e a
maior administradora de recursos de terceiros do pais, com R$ 31.8 bilhGes

em suas carteiras de fundos.

O produto/ servico penhor situa-se no segmento de produto relativo

a linhas de crédito e sua descrigdo apresenta-se a seguir:

4.1.5.1 Descri¢do do produto/ servigo Penhor
Conceitualmente, Penhor é a concessdao de empréstimo a pessoas

fisicas mediante garantia de joias, pedras preciosas, metais nobres, maquinas,

instrumentos, utensilios e objetos ndo pereciveis.
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Os empreéstimos sdo concedidos de acordo com modalidades de
cobranga, seguro e demais encargos financeiros estabelecidos e previamente

divulgados pela &rea competente da empresa.

Embora normativamente sejam aceitos outros objetos de algum valor
de revenda para esta modalidade de empréstimo, o que observa-se na
realidade é a macica concesséo de empréstimo a partir da garantia de joias,

pedras preciosas e metais nobres.

Para obter o empréstimo, o cliente deve se dirigir s agéncias que

trabalnam com penhor.

Os empréstimos, disponiveis nos prazos de 28, 56 ou 84 dias, estdo

divididos em duas faixas:

Faixa 1 - até R$ 300,00 (trezentos reais), limitado a 80% do valor
de avaliacdo. E também chamada de Faixa Assistencial e possui

taxa de juros inferior & Faixa Il;

Faixa Il - acima de R$ 300,00 (trezentos reais), limitado a 80%

do valor de avaliacéo.

A amortizagdo é Unica, mediante a quitacdo do empréstimo e resgate
do objeto penhorado. A critério do cliente, o resgate podera ser antecipado,

com direito a desconto proporcional nos juros.

A renovagéo do contrato, permitida somente para joias e pratarias,
pode ser feita varias vezes, na agéncia que concedeu o empréstimo. E exigida,
ainda, a apresentacdo da cautela; a presenca do mutuério, caso haja elevacéo
do valor do empréstimo; e 0 pagamento/ recebimento do saldo remanescente

apurado pela diferenca entre o débito anterior e o valor do novo empréstimo.
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A avaliacdo da garantia s6 pode ser realizada por empregado da
empresa que exerca funcdo de avaliador, observando-se os critérios e
procedimentos técnicos inerentes a atribuicdo, bem como os valores das

tabelas de avaliagéo.

Esta norma referente a operacionalizagdo do empréstimo limita a
utilizagdo de empregados exercendo outras fun¢Bes na organizagdo para

absorver a flutuagdo da demanda.

Maquinas, equipamentos, utensilios e instrumentos musicais podem
ser aceitos como garantia de empréstimo desde que possuam cotagdo no
mercado e demanda nos leildes de penhor. Para isto, deve ser observada a

disponibilidade de espago no cofre ou casa forte para guarda dos objetos.

O dimensionamento de espaco para guarda dos objetos e a anélise da
demanda por estes objetos é fundamental para evitar a perda de negdcios. A
falta de condigdes de armazenagem destes objetos e a pouca divulgagéo desta
modalidade podem explicar a auséncia de procura por empréstimos sob

garantia destes objetos.

A renovagéo do contrato consiste na repactuagdo do contrato original
formalizada através de termo de renovacdo a parte e é permitida para
contratos de joias, podendo ser celebrada sucessivas vezes no ponto de venda

concessor do empréstimo.

A renovacdo ocorre diretamente em estacbes de atendimento
chamadas caixa executivo ou ainda em terminais de auto-atendimento, ndo

sendo, os clientes, atendidos nas esta¢fes de penhor.

O resgate consiste na liquidacdo do contrato de uma vez e na
correspondente devolucdo da garantia sendo permitido até o inicio da

divulgacéo do resultado do leildo.
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O leildo representa a venda da garantia de contratos vencidos ha mais
de 30 dias através de licitagdo publica com propostas por escrito, cada
contrato correspondendo a um lote em leildo independente da quantidade de
joias que compde a garantia. O leildo n&o constitui objeto de estudo deste
trabalho.

O saldo de leildo é a quantia excedente ao débito do contrato, se
houver. Apds deduzida a taxa de saldo de leildo € restituida como saldo ao

mutuario.

O saldo de leildo negativo ocorre quando o valor da venda néo é
suficiente para a quitagdo do debito do contrato. Se tiver sido causado por
erro técnico na autenticidade ou valor da garantia, o ressarcimento é feito pelo
avaliador responsavel. Ndo havendo erro técnico, 0 mutuério continua

obrigado pelo débito restante.

Novagdo consiste no resgate de parte do lote sob custddia.
Operacionalmente ocorre o resgate do lote inteiro e um novo contrato de
penhor é firmado com o restante das joias. A analise do processo de novagéo
pode ser realizada a partir da anélise do resgate e do empréstimo. Desta forma

considera-se as operagdes comuns aos dois processos.

Neste capitulo é analisado o produto Penhor a partir do mapeamento
dos processos de empréstimo, resgate e saldo de leildo, constituindo a maior
demanda pelo produto e conseqiientemente a maior carga de trabalho dos

avaliadores de penhor.

No processo estudado cada empregado trabalha somente com um
cliente por vez, sendo trés as estacdes de atendimento a penhor e dois dos
trés empregados podem ser utilizados para operagdes normais de caixa

executivo, caso ndo haja demanda pelo penhor.
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Uma vez discutidos os elementos globais do produto Penhor,
apresenta-se a aplicacdo do método de trabalho proposto.

4.2 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Para o desenvolvimento do trabalho fez-se necessario o apoio de
pessoas da empresa familiarizadas com o processo a fim de fornecer o
conhecimento necessario as diversas fases do método. Deste modo, 0
trabalho necessita de empregados detentores da fungdo de avaliador

executivo.

O grupo de trabalho é composto de empregados da empresa com
expertise sobre o processo e um consultor com dominio sobre 0 método

proposto a fim de viabilizar o desenvolvimento do trabalho (Figura4-1).

OBJETIVO

‘ EXPERTISE l“‘ METODO l

Figura 4-1. Competéncias necessarias ao desenvolvimento do projeto.

Devido a necessidade de formacdo de equipe cujos integrantes séo
empregados da empresa, o clima organizacional representa um fator critico de

sucesso para o desenvolvimento do trabalho.
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Para amenizar o problema, foram realizados encontros com 0s
participantes com 0 objetivo de posicionar as pessoas quanto ao projeto e
firmar um “compromisso” de parceria de maneira a obter colaboragdo quanto

a participacéo dos empregados envolvidos e o nivelamento de conceitos.

421 CLASSIFICACAO DO PRODUTO/ SERVICO
PENHOR

A seguir, apresenta-se o produto/ servico Penhor a partir das diversas

classificacOes referenciadas no item 2.1.2.

Cabe ressaltar que, neste estudo e, devido a caracteristicas inerentes a
sistemas de producéo de servigos, os objetos de trabalho, na maior parte do

tempo, séo:

Pessoas, no caso de informagdes quanto a melhor aplicacéo
relacionada suas posses e em casos de filas nas unidades de

atendimento;
Informacdes constantes em sistemas informatizados ou outra
midia;

Posses das pessoas, como jdias ou dinheiro.

4.2.1.1 Tipo de Material Processado

O processo apresenta caracteristicas que o enquadram como um

servigo primordialmente dirigido a bens ou possessdes fisicas do consumidor.

Neste caso, as a¢cBes assumem um carater tangivel na transformacéo

do objeto como, por exemplo, o transporte e acondicionamento do bem.
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Isto tem forte impacto em aspectos como a definicdo do leiaute,

ambiente e administracdo de estoques.

Em certos momentos, quando observadas etapas especificas do
processo, 0 objeto de processamento recai sobre a “mente” do consumidor,

como no caso de orientagdes prestadas pela empresa.

Deste modo, as caracteristicas ambientais necessitam estar de acordo

com a expectativa do consumidor quanto a atratividade e conforto.

Dependendo da estratégia de produgéo adotada pela empresa pode-se
ter dois ambientes distintos para o front-office e para o back-office, sendo possivel,

com isto explorar as vantagens caracteristicas de cada ambiente.

Observa-se ainda, quanto a producéo propriamente dita, a produgdo
unitaria em atividades, onde ha a necessidade de participacéo do cliente no
processo, como o fechamento do contrato; e, a produgdo em lotes onde 0
cliente ndo participa do processo, como a agdo de armazenar o bem
penhorado no cofre ou agrupar contratos para posterior envio a digitagdo em
ambiente externo a agéncia ou ainda a propria digitacdo que, da forma como

esta concebida, visa 0 ganho de escala.

A possibilidade de haver ganho mantendo dois ambientes distintos

induz a analise quanto ao arquétipo fonte de adicéo de valor.

4.2.1.2 Fonte de Adicéo de Valor

O processo produtivo esta claramente dividido em operagbes que

ocorrem no front-office e operagdes que ocorrem no bhack-office.
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As razdes para tal divisdo, por sua vez, possuem causas na defasagem
tecnoldgica ,no &mbito da T, e no design do processo de produgdo, como a

utilizagdo de conceitos de produgdo em grandes lotes.

A propria limitacdo da tecnologia empregada leva a definicdo de
operacdes conceitualmente classificadas como sendo de back-office por estarem
fora do alcance visual do cliente, porém este permanecendo no sistema, uma

vez que o atendimento néo foi finalizado.

Como exemplo, tem-se a seqliéncia do fluxo onde o avaliador deixa o
cliente esperando e desloca-se a um microcomputador para cadastrar o

contrato®.

Isto restringe a aplicagéo de conceitos de administragéo da produgéo
de forma ampla para atividades de back-office, de forma que melhorias no
design do processo ficam limitadas a defini¢cGes que n&o elevam o lead-time de

atendimento, mesmo que financeiramente sejam mais econdmicas.

Quanto a atividades de back-office que ocorrem apds a saida do cliente
do sistema a utilizagdo ampla dos conceitos de administracdo da producéo
pode ser explorada sem impactar na percepcéo de qualidade do cliente quanto

ao servico prestado.

Outro aspecto que influencia no design do processo séo as regras do
produto/ servigo. Por exemplo, a defini¢do de utilizar um ambiente externo
para digitacdo dos contratos s6 é possivel devido ao ciclo do produto/ servico
onde tem-se um periodo de tempo conhecido no qual o cliente ndo retorna

ao sistema (concessdo do empréstimo — resgate do bem).

3" | dentificado no fluxograma de processo, Anexo |, campo 1D, de 12 a 19.

141



4.2.1.3 Relacionamento com o Consumidor

A partir do conhecimento das necessidades e 0 comportamento do
cliente é possivel a utilizacdo de politicas diferenciadas de pregos, bem como

utilizar o cliente como recurso no sistema produtivo.

Na operacionalizagdo do penhor, nota-se uma limitagdo quanto a
utilizac&o de politicas diferenciadas de precos e tarifas devido a padronizagéo
do produto, restringindo, desta forma, a customizagdo as necessidades do

cliente.

Devido a natureza especializada das atividades de concesséo, a

utilizacéo do cliente como recurso produtivo ndo é possivel.

Porém, ap0s esta etapa, atividades como pagamento de juros e
renovacdo do empréstimo® podem ser disponibilizadas em sistemas de auto-

atendimento, utilizando o cliente como um recurso do sistema.

4.2.1.4 Grau de Contato com o Consumidor

No processo, ocorrem momentos de alto grau de contato com o
consumidor onde habilidades de carater verbal/ interpessoal podem fazer a

diferenca entre a satisfacdo do cliente e a perda deste.

Todavia, devido a padronizacdo do produto, o empregado estd
limitado a prestar um atendimento mais voltado a informagéo caso o negécio
ndo se enquadre nas normas estabelecidas pela empresa para o produto, ou
seja, ndo ha margem para negociagdo quanto a taxas e customizacdo do
produto. Isto reflete a baixa autonomia do empregado frente a efetivacéo do

negocio.

% Estas atividades ndo sio executadas na estagzo penhor.
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Desta maneira, embora existam momentos de alto grau de contato
com o consumidor, as caracteristicas do produto, da forma como estdo
definidas, ndo permite a exploragdo dos beneficios inerentes a proximidade

com o cliente.

A Tabela 4-2, baseada em Chase (1995), enquadra o produto de
acordo com as caracteristicas para baixo e alto grau de contato com o

consumidor.

Conforme pode-se notar, restri¢des relativas a habilidades especificas
dos empregados servem como fator inibidor quanto a investimentos para
expandir a comercializagdo do produto em toda a rede de agéncias da

empresa.

Operacdes que ndo dependam de habilidades especificas podem ser
disponibilizados em toda rede a partir de investimento em tecnologia, como

por exemplo, a renovagdo do bem penhorado.

As caracteristicas descritas retratam que a definicdo do sistema
produtivo ndo segue uma légica que busque os beneficios de uma ou outra
classificagdo. Por exemplo, a capacidade de atendimento fixa ndo leva em
consideragdo o fato de que o processo inicia-se com a entrada do cliente no
sistema e ndo sdo utilizadas técnicas de forecasting para curto prazo para prever

e suavizar picos de demanda.
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Tabela 4-2. Enquadramento do produto/servigo Penhor de acordo com o grau de contato
com o consumidor, adaptado de Chase (1995).

Deciséo Sistemas de Alto Impacto Sistemas de Baixo Impacto
N OperagBes ao alcance dos
Localizag8o das X <
instalactes consumi dores através darede de
agéncias
Clientes fisicamente bem Ambiente de back-
Leiaute das acomodados (front-office). office,principalmente externo,
instalacdes baseado em produgdo em grandes
lotes.
O ambiente e o design produto
“empréstimo sob penhor” definem a
Design de produto natureza do servigo, devendo o

consumidor estar fisicamente
presente No Processo.

Design de processo

Estégios do processo produtivo tem
efeito direto e imediato no
consumidor.

Programacéo

Programacao da producéo
inexistente.

Plangjamento da
producéo

Ordens ndo podem ser estocadas para

suavizar o fluxo de produgéo quando
de novos empréstimos sob risco de
perder negdcios.

Suavizaggo da produgso é possivel a
partir da gest@o da demanda para o
retorno do consumidor (resgate, saldo
deleildo).

Habilidades dos
trabalhadores

Forca direta de trabalho compreende
maior parte da producdo do servigo e
desta forma deve possuir habilidade
parainteragir com o publico, bem
como habilidades e competéncias
inerentes a atividades especidizada.

As atividades que ocorrem na
retaguarda n@o necessitam de
habilidades especificas.

Controle de
qualidade

Padrbes de qualidade s&o fixos

Tempo padréo

O tempo do servico depende da
necessidade do consumidor, ou seja,
da demanda pelo tipo de servigo
(empréstimo, resgate, etc), todavia

pode ser utilizado como variavel para

planejamento caso a demanda seja
conhecida ou previsivel.

Forma de pagamento

Baseada nas taxas referentes ao valor

do objeto de penhor.

Plangjamento da

Ocorre estogue de consumidores uma vez que a capacidade de

capacidade atendimento é fixa (estagtes de penhor).
A capacidade fixa de atendimento
Previsio reflete a baixa preocupago com a

previsdo de demanda.
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4.2.1.5 Grau de Personalizagdo

O produto/ servigo Penhor, devido as regras padronizadas definidas
para 0 negdcio, ndo apresenta possibilidade de personalizacdo frente as

necessidades do cliente.

4.2.1.6 Natureza da Interacdo com o Cliente

Apesar da capilaridade da rede de agéncias da instituicdo, o produto/
servico € oferecido aos clientes em um pequeno nimero de agéncias,
caracterizando, desta forma, a postura que a empresa adota quanto a
disponibilizacédo do produto/ servigo ao cliente como “o consumidor vai a

organizagéo de servicos”.

O produto é concebido para consumo de massa, porém, ele s6 esta
disponivel para comercializa¢cdo em poucos pontos de venda (260 agéncias) o
que reflete contradi¢Bes quanto a concepgdo do produto e a definicéo da rede
de comercializacdo j& que a falta de pontos de venda préximos ao cliente

pode levar a perdas por evasdo de recursos.

4.2.1.7 Base da Operagdo do Servigo

A necessidade de especializacdo do pessoal envolvido nas atividades
de avaliacdo do bem caracteriza a operagéo baseada em pessoas. A falta de
personalizagdo imposta pela padronizagdo do produto, a utilizagdo de
conceitos como producéo em grandes lotes para obter ganho em escala e a
utilizacdo de roteiros alternativos de produgdo caracterizam as operagdes

como sendo baseadas em equipamentos.
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A necessidade ou oportunidade de envolvimento de empregados na
contratagdo do produto ndo é explorada em sua plenitude ndo obtendo-se,
deste modo, os ganhos pertinentes a um produto baseado em pessoas, como

a maior personalizagéo inerente a maior flexibilidade e grau de julgamento.

Nota-se que outros processos em instituicdo financeira podem estar
baseados exclusivamente em equipamentos, como no caso dos bancos
virtuais que utilizam tecnologias da Internet. Porém, para o processo Penhor,
esta exclusividade ndo é possivel com a tecnologia atualmente disponivel,
devido a dependéncia do empregado especializado para avaliagdo do bem

(garantia para a instituicéo).

H& uma cultura na empresa objetivando obter ganhos de escala
baseado na producdo em grandes lotes nas atividades de back-office. No
entanto, parece interessante questionar a real necessidade destas atividades
existirem uma vez que o incremento de tecnologia viabilizaria sua eliminagéo,

da forma como hoje esta concebida.

Conclui-se que a exploragdo de barreiras a entrada de novos
fornecedores a partir de economia de escala e tecnologia, aos moldes do
postulado por Porter (1986), ndo se aplica ao produto em questéo,
principalmente, devido a falta de aproveitamento das caracteristicas inerentes

a base de operacdes voltada a pessoas.

4.2.1.8 Niveis de Oferta e Demanda

Conforme abordado anteriormente, a capacidade instalada para

atendimento da demanda pelo produto é fixa e a problemética relacionada a
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sazonalidade da demanda® agrava-se quando inexiste uma politica de gestdo

de clientes que suavize a diferenca entre os “picos” de demanda e os “vales”.

No sistema observado, nota-se que, em certos momentos, ocorre a
ociosidade dos empregados e, em outros, 0 acumulo de clientes sob a forma

de fila, levando a perdas por ociosidade e evaséo de recursos respectivamente.

A dificuldade quanto ao recrutamento de pessoal, agravado pelo fato
de se tratar de empresa publica, restringe a alocacéo de capacidade de acordo

com a flutuagdo da demanda.

4.2.1.9 Arquétipos de Servico

Relativamente a esta classificagdo o Penhor caracteriza-se como loja
de servicos onde observa-se que o servico é proporcionado através de
combinages de atividades de front-ofice e back-office, pessoas e equipamentos e

énfase no produto/ processo.

Quando analisado a partir da classificagdo arquétipo de servicos, o
Penhor apresenta caracteristicas que o situam entre “loja de servicos” e

“servicos profissionais”.

Porém, a andlise individual a partir dos demais arquétipos estudados,
demonstram que, dependendo da etapa do processo, este possui

caracteristicas de servigo de massa.

A anélise a partir deste arquétipo, forca o enquadramento em uma
situacdo que foge da realidade, mas que deveria ser objetivada no redesenho
do processo a fim de definir o servigo prestado de forma a ndo proporcionar

pontos conflitantes no design do produto/ processo, por exemplo, é

* A sazonalidade no sistema ocorre tanto em curtos espagos de tempo (a0 longo do
turno de atendimento) quanto em periodos maiores (a0 longo do més).
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necessario estabelecer uma clara definicdo por caracteristicas que o
enquadrem como servigo profissional e a rede de comercializagdo ser tratada

como servigo de massa.

4.2.1.10Em Busca de uma Classificagdo para o
Produto/Servico

A Tabela 4-3 permite relacionar a diferenga existente (descompasso)

entre a exploragdo das caracteristicas atuais do sistema e a possibilidade de

ganho a partir do foco nas classificagdes.
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Tabela4-3. Andlise do descompasso entre o sistema atual e a possibilidade de ganho

relacionada a classificagéo.

Classificacdo
Enquadramento do

Possibilidade de Ganho

Dificultador/ Descompasso

Produto/ Servigo
“Material” processado

Bens ou possessies fisicas.
Ac0es com caréter tangivel.

Ganho a partir da aplicagéo de
conceitos de administragdo da
producdo inerentes a sistemas de
manufatura como leiaute que facilite
o fluxo, producéo em lotes, etc.

Produc&o iniciada como o cliente
dificulta a utilizacéo plena de
aguns conceitos assim como
inviabiliza alguns procedimentos no
front-office.

Fonte de adicéo a valor

Atividades de front-office e
back-office em sequéncia.

Transformag&o de atividades de back
office em front-oftice a fim de
explorar de formaintegral seus
beneficios.

Relacionamento com o consumidor

Produto padronizado ndo
possibilita a customizagéo
frente as necessidades dos
clientes.

Processo depende de

habilidades especificas dos
empregados.

Utilizagdo do cliente como recurso
produtivo onde as operagdes ndo
dependerem de habilidades
especificas dos empregados.
Atendimento a necessidades
especificas dos clientes a partir da
customizagdo do produto.

Customizagdo do produto frente as
necessidades dos clientes.

Grau de contato com o consumidor

Alto grau de contato

Exploracéo dos beneficios inerentes
a0 contato como o consumidor como
a autonomia do empregado para
efetivacdo do negdcio, possibilidade
de feedback a respeito da qualidade,
entre outros.

Definicéo do produto e processo.

Grau de personalizagéo

Baixo grau de personalizacéo

Possibilidade de efetivagdo de
negacios a partir da customizacéo
frente a necessidades do cliente.

Definigéo do produto e processo.

Natureza da interacdo com o cliente

Caracterizada como “o cliente
vai aorganizagdo”

Expansdo da oferta do
produto/servico a toda rede de
distribuic&o.

Apesar de esperar pelainiciativa do
cliente empresa ndo utiliza toda sua
rede de distribuicgo para
aproximar-se do cliente.

Base da operacao a servico

Operagdo baseada em pessoas.

Barreiras a entrada de
concorrentes esta ligada a
defini¢des governamentais.

Exploracéo dos beneficios inerentes
a0 contato como o consumidor como
a autonomia do empregado para
efetivacdo do negdcio, possibilidade
de feedback arespeito da qualidade,
entre outros. Com a concorréncia, a
empresa podera perder negécios
devido a poucos pontos de venda
estarem habilitados a trabalhar com o
produto.

Niveis de oferta e demanda

Nivel de oferta ndo afetao
sistema.

Nivel de demandainflui na
sazonalidade do sistema.

Eliminar a perda de negécios por
evasdo de recursos a partir da
administrac@o da capacidade de
atendimento de acordo com
flutuacdes da demanda.

Capacidade instalada é fixa.

Arquétipos de servicos

Enguadra-se entre “loja de
Servigos'’ e “servicos
profissionais’

Enguadramento em uma Unica
classificaggo a fim de explorar seus
beneficios de forma plena.

Caracteristicas do servigo/produto
dificulta omaproveitamento dos
beneficios de forma plena
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422 MAPEAMENTO DO PROCESSO

E necessario entender o processo atual a fim de identificar as perdas
inerentes ao processo e suas operacdes e, desta maneira identificar melhorias

e propor o redesenho deste.

Nesta fase o diagrama de contexto € assumido como ponto de partida
para 0 mapeamento do processo onde este € explorado com maior

detalhamento a partir do fluxograma de processo.

E realizado um levantamento detalhado de todo o processo com a
preocupagdo de se identificar claramente o fluxo do objeto no espago e no

tempo desde 0 seu nascimento até o término do processo.

O desenvolvimento das etapas onde é “entendido” o processo,
realizado o diagnostico e desenvolvimento de proposta de solugéo, ocorre
sempre a partir de reunides nas quais as informagdes obtidas no levantamento
devem ser documentadas e o fluxo do processo representado de forma
grafica com subsequente validacdo por parte dos usuarios com o intuito,

ainda, de obter o comprometimento destes com as informagoes.

Cabe ressaltar a importéncia da participagéo ativa dos empregados

que detém o conhecimento sobre o processo nas atividades de definicéo.

O método de diagndstico é concebido de modo interativo entre
especialista (consultor) e as pessoas envolvidas. Deste modo, o diagndéstico
ndo fica inteiramente concentrado na figura do especialista. Esta interagdo
propicia uma busca de solugcbes com grau de adequagdo superior ao
diagndstico convencional marcado pela estrita separacdo entre o especialista e
os interessados (Thiollent, 1997 p.53-54).

Para o desenvolvimento do fluxograma de processos, é utilizado o

modelo anteriormente descrito no item 3.2 e sdo utilizadas técnicas
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relacionadas por Rother e Shook (1998) e, mais tarde, passadas ao modelo

baseado no computador.

4.2.2.1 Diagrama de Contexto do Processo Penhor

O “Anexo Il - Diagrama de contexto” representa o diagrama de

contexto referente a operacionalizagéo do produto/ servigo penhor.

Para efeito de simplificacdo do estudo é considerado o processo de
interacdo com o cliente como ocorrendo apenas na estagdo de penhor. Os
locais onde ocorrem as principais operagdes envolvendo a producéo séo

chamados de unidades de producéo, séo elas:

Estacdo de penhor: Estacdo de atendimento ao cliente, onde

ocorre a interagéo entre o avaliador executivo e o cliente;

Terminal auxiliar: Local onde estd localizado o equipamento

(microcomputador e impressora) compartilhado, contendo o
sistema auxiliar para cadastro da transagdo operacional. Do ponto
de vista contabil, cada estacdo de penhor possui equipamento

com sistema (SIPEN) para registrar a transagéo;

Arquivo de contratos: Arquivo fisico compartilhado onde sdo

arquivados os contratos;

Cofre: Cofre onde sdo armazenados os bens aceitos no

empréstimo sob penhor;

Fila:Espaco fisico na agéncia destinado a espera dos clientes para

atendimento na estagdo penhor;

Unidade de retaguarda: Outras esta¢Ges de trabalho na agéncia

onde sdo realizadas atividades de conferéncia do movimento
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digitado, separa¢édo de documentos, arquivamento definitivo de

documentos, entre outros;

Unidade de digitacdo: Unidade externa a agéncia onde sé&o

digitados os contratos de empréstimo sob penhor.

A interacdo com o cliente na estacdo penhor ocorre em dois
momentos distintos, na concessdo do empréstimo e quando o cliente retorna,
seja para resgatar o bem penhorado, ou para receber o valor correspondente a
diferenca entre o valor de seu empréstimo e o valor que o bem foi arrematado

em leildo (saldo de leildo).

As demais etapas do fluxo representam atividades de back-office
podendo ocorrer tanto no limite fisico da agéncia quanto externamente a ela,

como € o caso da digitacdo dos contratos.

O diagrama de contexto apresenta um ponto de vista superior do
processo onde as Areas gestoras do produto e da rede respectivamente
fornecem as normas e a infra-estrutura de comercializagdo. S&o o0s

fornecedores do processo.

O processo atende a pessoas fisicas a partir da rede apresentada no
quadro central do diagrama de contexto iniciando com a chegada do cliente
no sistema e finalizando com o resgate do bem ou o valor relativo ao leil&do

deste.

Este diagrama esté representando, de forma genérica, os limites do
processo estudado, identificando os clientes, os fornecedores, produtos,

entradas e saidas.

A partir destas informacdes é possivel determinar o perfil ideal de um

grupo de trabalho para atuar no mapeamento do processo.
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Desenvolve-se o diagrama de contexto, primeiramente a partir de
informages disponiveis em normas da empresa, mais precisamente quanto
aos clientes, fornecedores e fungdes do fluxo (contratacdo, resgate,

pagamento de saldo de leildo).

Depois de entendido, ainda que superficialmente, como relacionam-se
as funcdes, é agregado ao diagrama as informac@es obtidas em entrevistas
com pessoas envolvidas o processo e, deste modo, o diagrama é depurado até

proporcionar um real entendimento do sistema, de forma macro.

A discussdo a respeito do primeiro modelo, obtido a partir do
diagrama de contexto, com as pessoas que participaram de sua elaboracio é
necessaria para o nivelamento dos conhecimentos, pois, nota-se que
dificilmente alguém detém o conhecimento de todas as interagdes do

jprocesso.

Com o diagrama de contexto elaborado pode-se executar a

modelagem do processo a partir do fluxograma de processo.

4.2.2.2 Fluxograma do Processo Penhor

O desenvolvimento do fluxograma do processo atual (“Anexo I —
Fluxograma do processo atual”) ocorre a partir do detalhamento do diagrama
de contexto agregando os principais dados que representam o fluxo da

matéria prima ao produto acabado.

A equipe trabalha de forma interativa, do levantamento de dados ao

desenvolvimento do modelo.

O fluxograma é construido a partir da identificacdo do “gatilho de

disparo” do processo, ou seja, onde este inicia.
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Com a identificagdo do evento inicial do processo os elementos da
simbologia de Shingo séo incorporados ao fluxograma no campo

representacdo de acordo com os eventos, cronologicamente.

O desenvolvimento do fluxograma deve observar as divisfes logicas

de front-office e back-office, no intuito de retratar a natureza das atividades.

Ao longo do desenvolvimento do fluxograma os outros campos s&o
preenchidos de acordo com os elementos relevantes ao mapeamento, o que
determinard o grau de detalhamento necessario a compreensdo do sistema de

acordo com o objetivo do trabalho.

4.2.3 MODELO DE SIMULACAO COMPUTACIONAL
DO PROCESSO PENHOR

Com a finalidade de verificar a efetividade das melhorias propostas a
partir de insights proporcionados pelo mapeamento do fluxo produtivo e
posterior identificacdo das perdas faz-se necessario verificar como o sistema

se comportaria a partir da implementagdo das melhorias.

Devido a limitagOes inerentes ao experimento em ambiente real de
producdo e a realidade da empresa onde o estudo foi desenvolvido, a

experimentacdo baseada na implementac&o real das melhorias néo é possivel.

Para a criacdo do modelo de simulagdo computacional assim como o
fluxograma de processo consideram-se as caracteristicas descritas por Pidd
(1998) quanto ao grau de simplificacdo da realidade que este representaria a
fim de equilibrar o grau de detalhamento e o esfor¢o necessario a obtencéo de
dados com a validade do modelo para entendimento do problema e a

posterior tomada de deciséo.
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O desenvolvimento do modelo de simulacdo computacional baseia-se
fundamentalmente em informag@es constantes no fluxograma de processo,
mais especificamente na rede elaborada no campo REPRESENTACAO. A
representacdo é adaptada ao design de processo do software observando suas

caracteristicas.

O fluxograma de processo apresenta elementos que possibilitam o
conhecimento do processo de forma estética. Logo, informagdes adicionais
que descrevem o comportamento dindmico do sistema devem ser adicionadas

a0 modelo.

As informagdes necessérias para ao desenvolvimento do modelo de
simulagéo computacional dizem respeito ao tempo de execucéo de atividade,

taxas de chegada de clientes no sistema, regras l6gicas implicitas e explicitas.

Informagdes relacionadas a tempos e taxas de chegada séo coletadas a
partir de cronometragem. As regras logicas para viabilizar a constru¢do do

modelo sdo obtidas a partir de entrevistas e observagdes in loco.

De posse das informagBes necessdrias o modelo pode ser
desenvolvido em laboratorio e posteriormente validado junto aos empregados
envolvidos no projeto a fim de manter a consisténcia em relagdo ao sistema

real.

Os dados obtidos pela “rodagem” do modelo sdo utilizados
posteriormente para realizar a comparagdo entre o comportamento do

sistema atual e o modificado.

O “Anexo IV - Exemplo do modelo de simulagdo computacional”
apresenta algumas etapas do modelo de simulagdo computacional

desenvolvido para o estudo no software Micro Saint.
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As diferengas entre a sequéncia do desenho apresentado no
fluxograma de processo e o modelo desenvolvido para simulagdo
computacional ocorrem devido a caracteristicas especificas do modelo e
software utilizados, decisdes quanto a simplificacdes de modelagem e,

utilizacdo e utilizacdo e aproveitamento dos dados na empresa.

A consisténcia entre os dois modelos tem como denominador
comum o sistema real, que é a entidade com o qual os modelos devem

manter-se consistentes.

Cabe salientar que mesmo havendo entre as duas representacdes, a
analise segue 0s mesmos limites do processo tanto para o fluxograma quanto
para 0 modelo de simulagdo computacional, ou seja, a analise do processo
limita-se a0 momento da chegada do cliente para atendimento ao produto
solicitado e finaliza com 0 momento do resgate (do bem ou da importancia

relativa ao leildo).

As atividades apresentadas no “Anexo 1V - Exemplo do modelo de
simulagdo computacional” constituem uma parte do modelo de simulagéo
computacional desenvolvido para o trabalho. As etapas do modelo
correspondem as principais atividades que necessitou-se representar a fim de

compreender o comportamento dindmico do processo.

Todavia, devido a caracteristicas inerentes a ferramenta utilizada, as
principais informagdes que ditam o comportamento do processo sao descritas
em campos especificos de cada objeto (por exemplo, atividade 9—célculos

financeiros).

As informag0es utilizadas dizem respeito ao nimero de empregados,
equipamentos, tempo de execugdo das atividades, compartilhamento de
equipamentos, regras ldgicas relacionadas ao comportamento dos

empregados, entre outros.
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Para obtencgdo destas informacfes é necessario a coleta de dados a

partir de observagOes e cronometragem.

Os dados obtidos com a simulagéo do modelo do processo atual sdo
utilizados para a validagéo das melhorias de forma a verificar o impacto destas

no novo modelo para o processo.

A Tabela 4-4 apresenta os dados referentes ao lead-time médio do

processo atual obtido a partir do modelo de simulagdo computacional.

Tabela 4-4. Lead-time médio do processo atual .

LEAD-TIME MEDIO (em minutos)

EMPRESTIMO RESGATE SALDO DE LEILAO
10.606043 3.38481 3.095214

Os dados referentes as melhorias sdo inferidos a partir da eliminagdo
de certas atividades. Por exemplo, o deslocamento a um terminal auxiliar para
digitacdo do contrato, quando da implantagdo de um sistema operacional
integrado com o contdbil objetiva-se a eliminacdo da necessidade de
deslocamento a um terminal auxiliar, pois o cadastramento ocorre na propria
estacdo de penhor. Deste modo, o tempo de duracdo da atividade de

deslocamento torna-se zero, o que representa a extin¢do da atividade.

Desta maneira, processando o modelo de simulagdo computacional
do novo processo com as melhorias representadas, obter-se-a resultados

passiveis de comparacdo com o atual processo.
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4.3 IDENTIFICACAO DE PERDAS NO FLUXO
PRODUTIVO

Deve-se ter em mente sempre as caracteristicas especiais da producio
de servigos e encontrar aquelas abordagens que melhor se adaptem. Por
exemplo, nenhuma técnica ou ferramenta pode relegar a segundo plano as
interacdes cliente versus servidor de linha de frente, nem aspectos referentes
s principais perdas dos sistemas produtivos de servigo: as perdas por
capacidade ociosa, e as perdas de negdcio e esperas derivados do excesso de
demanda (Andrade, 1996b).

Conforme descrito no método de trabalho, as perdas sdo
apresentadas de forma generalizada a partir da representagdo da possibilidade
de ocorréncia nas estacdes de trabalho e de maneira especifica onde sdo

identificadas pontualmente em cada etapa do fluxo produtivo.

A identificagdo de perdas no processo tem por objetivo a eliminacgéo
destas a partir de melhorias no fluxo. A eliminagéo leva em consideragdo a

“busca de metas tipo Y”, anteriormente abordado.

43.1 PERDAS ADAPTADAS AO ESTUDO

A seguir apresenta-se uma conceituacdo de perdas nos sistemas

produtivos relacionados com o estudo em questao.
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4.3.1.1 Perdas por Superproducdo

Por antecipacdo é verificada quando ocorre o processamento antes do
prazo como, por exemplo, a preparagdo do ambiente (setup) ocorrendo

anteriormente a uma atividade que ndo necessita desta para ocorrer.

Isto pode ser verificado para o caso da prestagdo de informagdes, a
qual ndo necessita da preparacdo do ambiente de verificagcdo de joias, por
exemplo. Sua conseqliéncia principal é a formagao de estoques, no caso, de

clientes.

Todavia como a produgéo do servigo inicia-se com o cliente (gatilho
do processo), o empregado ndo tem condicBes de conhecer previamente a

demanda (a ndo ser que ocorra uma triagem antecipando o atendimento).

Observa-se ainda a perda por superprodugéo guantitativa sendo
consequiéncia da previsdo superdimensionada de formularios. Conforme
apresenta-se no processo, este superdimensionamento tem sua causa em
disfungBes observadas no desenho do processo onde sédo necessarios dois
formularios de contrato para operacionalizac&o do produto onde poderia ser

utilizado apenas um.

Com isto, a perda relativa a este tem de consumo € superior a 100%
caso seja contabilizado também o refugo. Além disto, hd o empenho
financeiro antecipado em relacdo ao que seria necessario se 0 processo

ocorresse sem esta perda.

Outra perda decorrente deste desperdicio € a manutengdo de estoque

para este item de consumo e seus custos relacionados.
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4.3.1.2 Perdas por transporte

No processo em questdo, estas perdas estdo associadas ao envio de
documentos de uma unidade a outra, como, por exemplo, no caso de envio

de contratos para digitagéo e posterior retorno destes.

Observa-se a utilizagdo de sistemas alternativos envolvendo
deslocamento e ainda roteiros desnecessarios para acesso a arquivos, como,
por exemplo, o arquivo de contratos. Estas atividades ndo sdo necessarias

para que o produto atinja a qualidade desejada.

Estas perdas poderiam ser facilmente eliminadas com o redesenho
destas atividades. Nota-se que a simples alteracéo de leiaute melhora este tipo

de atividade, mas néo elimina a perda de forma integral.

A eliminacdo de algumas perdas poderia ocorrer a partir do
incremento de equipamentos necessarios ao trabalho individual de cada
empregado em sua estacéo de trabalho, evitando que este tenha que deslocar-
se, pois o deslocamento muitas vezes é necessdrio para possibilitar o
compartilhamento de equipamentos, como no caso do telefone ou do

microcomputador alternativo.

4.3.1.3 Perdas no processamento em si

A utilizagdo de sistemas alternativos ou que ndo atendam as
necessidades atuais leva a processamentos paralelos ou operagdes
desnecessarias para que 0 Servico atinja as caracteristicas que Ihe conferem a

qualidade esperada.

Um exemplo de perda por processamento em si no processo pode ser

visualizado na operagdo de preenchimento de um rascunho do contrato de
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penhor para posterior digitacdo em sistema de informética auxiliar, onde o
processamento descrito n&o agrega valor algum ao processo. Portanto, pode
ser eliminado, desde que sejam tomadas as devidas providéncias para que o

cadastramento ocorra de forma on-line.

4.3.1.4 Perdas por fabricacdo de produtos ndo conformes ou
execucdo de atividades com falhas

Estas perdas decorrentes do mau processamento dos objetos de
trabalho causado pelo método e equipamento de trabalho, pelo operador ou

pelo cliente, podem ser exemplificadas por:

Extravio: Perda do objeto de penhor ou contrato. Pode levar a

prejuizos financeiros e de imagem institucional a empresa;

Falhas operacionais de avaliacdo: Podem ocorrer na avaliagdo da

j6ia onde algum teste (visual, quimico ou pesagem) ocorra com
falha. Sua conseqiiéncia é notada mais tarde quando do resgate
ou leildo da j6ia. Pode levar a prejuizos financeiros diretos. A
falha na avaliagdio do cliente pode constituir uma falha
operacional na medida em que ndo ocorra o resgate e a peca va a
leildo (retrabalho). Para o caso do sistema apresentar refugo
devem ocorrer duas falhas operacionais simultaneamente, ou seja,
a falha na avaliagdo da peca e a falha na avaliagéo do cliente por
parte da empresa. Neste caso pode-se, eventualmente, (constatar

ato de ma fé por parte do cliente);

Recondicionamento de objetos: Pode levar ao aumento do lead-

time de atendimento e até mesmo a perdas por extravio;

Mau encaminhamento: Pode ser interno ou externo a empresa:
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Interno a empresa; no caso de encaminhamento a alguma

outra &rea da empresa que ndo a ersponsavel pelo objeto,
por exemplo, quando do encaminhamento de contratos a
outra é&rea qualquer quando o correto seria o0

encaminhamento a unidade responsavel pela digitacéo;

Externo a empresa; envio de correspondéncias via

Correio (EBCT) onde o cadastro da empresa difere do
atual endereco do cliente. Em dltima andlise a
responsabilidade pela manutencdo do cadastro é da
empresa. Porém, esta ndo tem condi¢des de atualizagdo
constante e 4gil de enderecos, o que divide a
responsabilidade entre a empresa e o cliente, esta
assumindo a perda de imagem institucional. Neste caso
ocorrem ainda retrabalhos com custos associados a cada
situacéo que refletem uma reducdo da margem de lucro

dos servicos envolvidos;

Mau atendimento ao cliente: Estas perdas ndo sdo tangiveis mas

estdo diretamente relacionadas a imagem institucional. Causa
descontentamento do cliente e pode prejudicar a geragdo de

futuras receitas.

4.3.1.5 Perdas por movimentagéo

Pode-se caracterizar as perdas com deslocamento como sendo
inerentemente relacionadas a movimentacdo de pessoal para realizar

determinadas operac¢des no fluxo produtivo. Entre estas destacam-se:
Deslocamento ao arquivo de contratos;
Deslocamento ao terminal auxiliar, ou alternativo;

Deslocamento ao cofre.
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Quanto ao deslocamento ao cofre, este merece atencéo especial por

ser considerado relevante a seguranca do processo.

Porém, é necessario observar se existe uma maneira mais eficiente de
realizar o transporte do objeto até o cofre sem a necessidade do deslocamento

do empregado.

Desta maneira, o foco recai sobre o objeto que estd sendo
transportado bem como a necessidade de mudanca de localizagdo deste e néo

sobre a acéo de transportar o objeto, associada ao empregado.

Além disto, quando o objeto a ser processado sdo pessoas, podem
ocorrem perdas por movimentacdo desnecessaria destas dentro de um sistema

maior constituido pelo ponto de venda (agéncia).

Né&o foram abordadas as perdas no movimento nos postos de
trabalho nem tampouco as perdas ligadas a ergonomia devido ao seu escopo e
necessidade de detalhamento, fugindo ao objetivo do trabalho. Contudo a

observacéo destas perdas é de suma importancia para melhoria das operagdes.

4.3.1.6 Perdas por espera

Sdo identificadas as seguintes perdas por esperas:

Espera de empregados como no caso da utilizagdo de

microcomputador compartilhado quando este estd sendo

utilizado por outro empregado;

Espera de equipamentos no mesmo caso quando ninguem esté

necessitando utilizar o equipamento;
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Esperas de clientes ocorrendo a formagdo de fila quando todas

estacOes de trabalho estdo ocupadas.

Estas esperas, geralmente, séo fruto do desbalanceamento da linha
que, por sua vez, deixa transparecer a falta de uma politica de gestdo de

clientes e estratégia de marketing para amenizar o problema.

Outras esperas, ainda que ndo sejam frequentes podem ocorrer
devido a espera resultante do encaminhamento indevido de documentos a

outras unidades.

4.3.1.7 Perdas por estoques

Espera por processamento: Pecas (joias) que aguardam para

serem tratadas posteriormente (por exemplo, as pegas embaladas
para posterior arquivo e contratos a serem enviados a digitacéo).
Estas perdas surgem basicamente devido as prioridades de
tratamento e ao tratamento de processamento em grandes lotes

ao qual alguns objetos sdo submetidos (digitagéo centralizada);

Espera por lotes: Pegas (joias) quando estdo esperando pela

avaliacdo de uma pega anterior de mesmo contrato;

Espera por encaminhamento: Espera pelo encaminhamento via

malote dos contratos para digitagao;

Perdas com o0 armazenamento de materiais auxiliares: No caso do

processo em questdo, tém-se perdas com o armazenamento de

formularios de rascunho, entre outros;

Armazenagem de produtos acabados: Considerando um curto

espaco de tempo, os objetos penhorados e contratos podem ser
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enquadrados em produtos acabados. Estas perdas ocorrem
quando o objeto vai a leildo e o lance minimo ndo € alcancado,
ocorrendo perdas e custos adicionais, se ndo houver o resgate

destes objetos pelos clientes.

4.3.1.8 Perdas por evasdo de recursos

Sdo perdas associadas a receitas e resultantes da ndo efetivacdo do
negocio. Ela poderia ser enquadrada em cada uma das perdas apresentadas,

pois todas elas, direta ou indiretamente, afetam a receita.

Por exemplo, perdas por ma tarifacdo referem-se a ndo aceitacéo ou
aceitacdo de tarifas inferiores ao que o mercado esté4 disposto a pagar para

efetivacdo do negdcio.

Outro exemplo deste tipo de perda é a evasdo de recursos devido a
falta de material (material de trabalho necessario a testes quimicos, envelopes
de acondicionamento, etc.). Existe a perda no momento em que se deixa de

prestar o servi¢o, uma vez que se deixa de ganhar este dinheiro.

Outra perda relacionada diretamente a evasdo de recursos € o estoque
de clientes (fila) uma vez que estes podem “cansar de esperar” em fila pelo
atendimento e desistam do negdcio, ou ainda, no caso destes nem sequer
entrarem na fila devido ao impacto do tamanho desta na qualidade percebida

pelo cliente.

4.3.1.9 Perdas associadas a ergonomia

Esta perda tem forte relagdo com a perda por movimento, pois a

determinacdo de um método de trabalho compreende também os meios pelos
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quais este trabalho serd realizado, o que afeta diretamente a questio

ergondmica.

Dos empregados entrevistados (ou que participaram de alguma forma
da pesquisa) todos expressaram preocupagéo quanto ao leiaute da estagdo de

trabalho, maéveis e necessidade de realizacdo de movimentos repetitivos.

Esta perda ndo apresenta consequéncia imediata a partir da
implantac&o de um novo posto de trabalho, porém pode ser notada ao longo
do tempo com o acompanhamento de indicadores como absenteismo e

doencas ligadas ao trabalho, entre outros.

4.3.1.10Perdas na comunicacdo

Resultante da quantidade de niveis hierarquicos e comunicacéo
deficitaria na empresa, esta perda, apesar de ndo poder ser observada a partir
do mapeamento do fluxo produtivo pode ser constatada na pratica (ou na
coleta de dados sobre comportamento dindmico do sistema para 0 modelo de
simulagdo computacional) quando da necessidade de informagdes sobre

outros produtos que ndo os atendidos nas esta¢des de penhor.

O fato de haver o deslocamento do cliente (caso ndo constitua em um
fato isolado) a uma estacdo de trabalho onde ndo obtém a informacéo
desejada caracteriza a problemética da falta de comunicagdo na empresa e

entre esta e seus clientes.

Neste caso, 0 maximo que o cliente pode obter é o0 encaminhamento
a outra estagéo de trabalho. Isto deixa transparecer a falta de comunicacéo
interna e externa na empresa, bem como a falta de autonomia a que o
empregado fica sujeito por ndo estar a par das informacOes, tanto as

estratégias quanto as informagdes do negocio, podendo acarretar prejuizos
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tanto do prisma da imagem, quanto financeiros uma vez que pode ocasionar a

perda por evasdo de recursos.

4.3.2 POSSIBILIDADE DE OCORRENCIA DE PERDAS

O “Anexo V - Perdas vs Unidades de producéo” relaciona as perdas

com as unidades de producdo em que se pode identificé-las.

As cores identificam a existéncia de perda nas Unidades de Producéo.
A auséncia de cores representa a inexisténcia da possibilidade da perda
(representada horizontalmente) na Unidade de Producéo (representada

verticalmente).

Por exemplo, na etapa de ndmero 5 representada no fluxograma de
processo (identificada pelo campo I1D) nota-se que existe a possibilidade de
perdas por superprodugdo antecipada, podendo ocorrer na Estagéo de
Trabalho (cor amarela) e ainda a perda por espera do cliente podendo ocorrer

na Fila (cor vermelha).

Como as Unidades de Produgdo sdo entendidas algumas vezes como
os locais onde as agdes ocorrem, no caso de algumas perdas, como por
exemplo, por transporte, observa-se que elas podem ocorrer em todas as
unidades uma vez que acontecem entre uma unidade e outra, tendo sua

origem identificada pelo sentido do fluxo.

No caso de perdas por mau encaminhamento externo 4 empresa a
identificagdo ocorre na unidade de producdo onde esta é originada. Ou seja,
na estacdo de trabalho, no terminal de microcomputador auxiliar e na
retaguarda onde ocorre a digitacdo no sistema que a partir dos dados digitados

gerardo o encaminhamento ao destino errado.
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No “Anexo VI - Perdas vs Etapas do fluxo produtivo” representa-se
a possibilidade de ocorréncia de perdas nas diversas etapas do fluxo produtivo

(“Anexo Il — Fluxograma do processo atual”).

As cores relacionam a possibilidade de perda na etapa com a unidade

de producéo (conforme “Anexo V - Perdas vs Unidades de producéo”).

Algumas perdas estdo relacionadas sem a preocupagédo de
quantificacdo de sua ocorréncia ou percepcéo de alguma irregularidade. Por
exemplo, perdas por evaséo de recursos podem ocorrer sempre que houver
mau atendimento ao cliente e este pode ocorrer sempre que o cliente estiver

sendo atendido.

O que esta representado é a possibilidade de ocorréncia, mesmo que
o cliente n&o tenha consciéncia quanto a percepgdo de qualidade do servigo

prestado.

A possibilidade de ocorréncia de perdas pode ainda ser classificada

quanto a alta ou baixa probabilidade de ocorréncia.

Outra possibilidade consiste em associar as perdas aos custos de mé
qualidade envolvidos com a finalidade de determinar prioridades quanto ao

investimento a serem feitos visando obter as melhorias.

4.4 ELIMINACAO DAS PERDAS

A partir da utilizagdo da ARA, objetiva-se explicitar a relacédo causal
existente entre as perdas identificadas a fim incrementar a compreenséo da
sua possivel eliminacdo, ja que as melhorias propostas nem sempre atacam a

causa fundamental das perdas.
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Embora hajam componentes culturais muito fortes apresentados nas
arvores da realidade atual para cada tipo de perda, podem-se observar
probleméticas relacionadas a aspectos inerentemente técnicos, 0s quais

apresentar-se ao modificados quando do redesenho do processo

Andrade (1906b) propde a analise dos meios tecnoldgicos disponiveis
relativos &s atividades realizadas em determinado processo (andlise
tecnoldgica indutiva). Ndo é objetivo determinar a tecnologia de anteméo,
apenas analisar as alternativas existentes para avaliar o impacto sobre a

organizagéo, no caso, sobre 0 processo em questéo.

A andlise da tecnologia pode identificar maneiras mais eficientes para
0 processo seja para compor outros roteiros de producéo, seja para redefinir o

jprocesso.

4.4.1 IDENTIFICACAO DAS CAUSAS DAS PERDAS

As Arvores da Realidade Atual referentes as perdas nos processos
foram elaboradas a partir da percepgdo das pessoas envolvidas no processo
enquanto colaboradoras para fins de obtencdo de informagdes para este
estudo e sua construcdo deu-se a partir de reunibes onde os efeitos
indesejaveis foram listados e posteriormente estabelecida a relacdo causal

entre eles.

As ARAs representando as diversas perdas identificadas no processo
encontram-se no “Anexo VII - Arvore da realidade atual referente as perdas

NO processo™.

Quanto a restrigdes tecnoldgicas, entende-se a inadequacdo de
sistemas frente as necessidades que o processo exige, como, por exemplo, a

falta de sistema que possibilite a inclusdo de dados do contrato na prépria
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estacdo onde o atendimento esta sendo realizado, sem a necessidade de

utilizagdo de formulario de rascunho.

A preparagédo (setup) pode ser considerada desnecesséaria quando o
préximo atendimento ndo consistir em um novo contrato de penhor. Deste

modo, a operagdo ndo precisaria ser realizada.

Conforme pode-se notar, varias perdas do processo produtivo
possuem causas em comum que, se atacadas, eliminariam ou reduziriam as

perdas conseqientes.

O objetivo do desenvolvimento das ARAs é justamente a

identificacdo das causas fundamentais para as perdas do processo.

A representacdo de forma individual da ARA possui carater didatico

em relacdo a compreenséo de cada uma.

Todavia, as perdas ndo devem ser vistas de forma isolada devido a
influéncia que uma pode causar a outras. Por exemplo, a problemética da
cultura de produgdo em grandes lotes, embora ndo apresente-se
explicitamente em todas as ARAs, caso solucionada, apresenta reflexos nas
perdas por transporte, processamento em si, movimentagdo espera e

estoques.

Algumas perdas caracterizam-se como sendo causa fundamental
relacionada a perdas especificas e, podem ainda, quando relacionadas a outra

perda, caracterizar-se como conseqtiéncia de outra causa.

Como exemplo, apresenta-se a falta de gestdo da produgéo que é
causa fundamental para a perda por estoques e, todavia, € consequéncia da
falta de cultura por melhoria de processo, quando relacionada a perdas por

evasdo de recursos ou por espera.
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Muitas das causas fundamentais identificadas nas Arvores da
Realidade Atual estdo relacionadas a cultura da empresa ou possuem carater
politico. Para propostas de melhoria o foco recai sobre o processo e, deste

modo, séo atacados 0s problemas inerentes ao fluxo operacional.

Todavia, a identificagdo de causas de perdas com aspectos culturais e
politicos deve ser cuidadosamente observado, de modo a tornar exequivel a
implantacdo das melhorias configurando um ambiente livre de riscos, pois

muitas podem abalar a estrutura de poder na empresa.

A seguir apresentam-se breves comentarios a respeito das principais

causas fundamentais para as perdas do processo e suas caracteristicas.

4.4.1.1 Inexisténcia de concorréncia direta ao produto.

Apesar de caracterizar-se como uma causa fundamental para vérias
perdas, a problemética relacionada a ela néo estd ligada diretamente a perdas
operacionais e sim a problemas culturais da organizagdo, referente a sua
ligagdo com drgdos do governo e consequiente protecdo de mercado, 0s quais
desdobram-se a partir da utilizacdo de conceitos inadequados levando a

perdas no processo produtivo.

A inexisténcia de concorréncia direta ao produto é benéfico a
empresa e deve ser encarado como tal. Suas conseqiéncias, porém, podem
ser negativas quando houver uma cultura de falta de preocupagédo com a

eficiéncia.

Desta forma, os beneficios da falta de concorréncia no mercado
devem ser bem explorados e, a busca pelo aperfeicoamento do processo
produtivo reflete no aumento das margem de lucro, podendo ainda ser

entendido como um dificultador a potenciais entrantes no mercado.
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4.4.1.2 Indicadores inadequados

Diferentemente da inexisténcia de concorréncia direta ao produto esta
causa pode e deve ser eliminada com a defini¢do e implantagdo de novos

indicadores que realmente orientem 0 processo.

Por exemplo, indicadores inadequados levam a uma cultura de
producdo de Grandes lotes na medida em que ndo refletem as perdas®
inerentes a adocéo dos conceitos relativos a defini¢éo do sistema de produgéo
definido.

A definicdo do processo baseado no principio do ganho de escala
para a operagdo de digitacdo leva a manutencdo de uma infra-estrutura
propria para tal, além de elevar o lead-time do processo devido aos

deslocamentos e esperas por horarios para digitacéo.

A falta de indicadores adequados ao processo leva, em ultima analise,
a uma cultura organizacional deficitaria no que tange ao aperfeicoamento do
processo de producdo e a prdpria gestdo da producdo onde, apesar das
mudancas ambientais e de regras do mercado, o sistema operacional

permanece 0 mesmo.

Nota-se que a empresa utiliza apenas indicadores financeiros
relacionados a comercializagdo do produto e indicadores operacionais que
identificam a carga de trabalho na estagdo penhor. Indicadores operacionais
que espelhem o processo produtivo n&o séo considerados para a gestédo do

jprocesso.

Neste trabalho utilizam-se os indicadores de lead-time e formacéo de
fila no sistema a fim de mensurar os Ganhos obtidos a partir da eliminagdo/

reducdo das perdas no sistema produtivo.

> No caso, por transporte, movimentacao, estoques e processamento em si.
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4.4.1.3 Restri¢Oes tecnoldgicas

As restrigdes tecnoldgicas imp&em uma carga de perdas no processo
que vai desde a utilizagdo do principio de ganho de escala (no caso da
digitacdo) até a deficiéncia da manutencdo de base de dados relacionados a

demanda.

Com isto a gestdo da producdo fica seriamente comprometida, uma
vez que, deve limitar-se a utilizacdo da capacidade instalada defasada

tecnologicamente e ndo pode apoiar-se em dados confiaveis.

As restricOes tecnoldgicas relacionadas a comunicagao estéo presentes
em todo o processo de transferéncia de informagdes aos empregados da

empresa.

Com isto, a demora da chegada da informagdo aos empregados que
estdo efetivando o negdcio ou prestando alguma informacéo aos clientes pode

levar a evasdo de recursos provocada pela perda na comunicagao.

4.4.1.4 Leiaute inadequado

O leiaute inadequado leva a perdas devido a movimentagédo dos

empregados entre, e nos postos de trabalho.

Nota-se que no front-office, as instalagbes procuram acomodar

fisicamente os clientes de forma a atender suas necessidades e expectativas.

Ja no back-office, procura-se facilitar o fluxo de producéo de forma a

obter ganhos de escala.

Todavia, percebe-se que as restricdes quanto a tecnologia e as

consequiéncias da falta de indicadores adequados leva a uma definicéo
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inadequada do processo produtivo e conseqiientemente a perdas oriundas da

inadequacéo do leiaute.

442 PROPOSTA DE MELHORIAS PARA O PROCESSO

Neste trabalho ndo ha a preocupagdo com o desenvolvimento das
melhorias (técnicas e recursos) propriamente dito e sim discutir a

possibilidade de ganho a partir da destas.

Deste modo, a seguir sdo apresentadas as propostas para melhorias

NO Processo.

4.4.2.1 Melhorias baseadas na Tl

O ambiente empresarial tem passado por profundas mudangas nos
ultimos anos, muitas destas estdo relacionadas diretamente com a T1. Essa
relacdo engloba desde o surgimento de novas tecnologias, ou novas
aplicacdes, para atender as necessidades do novo ambiente até o aparecimento
de novas oportunidades empresariais criadas pelas novas tecnologias ou por

novas formas de sua aplicagdo.

O setor bancério é considerado um dos que mais investem em
Tecnologia da Informagdo, tendo seus produtos e servigos fundamentalmente

apoiados nessa tecnologia.

Além de proporcionar novas formas de atingir o consumidor, o
investimento em T1 deve ser justificAvel por sua contribui¢do para a reducdo
de custo, para a flexibilidade e a agilidade em outras areas, aumentando, assim,

0 poder competitivo dos bancos.
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Argumenta-se que a utiliza¢do de T1, no principio, foi justificada pela
necessidade de atender a um nimero bastante significativo de clientes e de
produtos e servicos e pela necessidade de redugdo de custos. Atualmente, essa
utilizago é justificada pela melhoria de qualidade permitida em relac&o aos
produtos e servigos e, consequentemente, no atendimento aos clientes
(Albertin, 1999).

A TI é considerada como de grande potencial para novas estratégias e
oportunidades de negdcio, tanto no ambiente interno dos bancos, com
redugdo de custo e melhoria de processos, como no relacionamento com
clientes, novos canais de vendas novos produtos e servigos e novas formas de

relacionamento e até mesmo em novas oportunidades de negdcio.

Uma das principais caracteristicas da utilizagdo de T1 é a possibilidade

de integracdo e comunicagao eletrénica dos bancos com os clientes.

A utilizacdo de infra-estrutura aberta e pablica, como a Internet, tem
possibilitado disponibilizar os produtos e servi¢os bancérios de forma fécil e

barata para o plblico consumidor.

Melhorias baseadas na TI atacam diretamente a problemética
relacionada a causa fundamental identificada nas ARAs como Restrigdes
Tecnoldgicas. Seus resultados podem ser mensurados a partir do modelo de

simulagdo computacional.

A implantacdo de aplicativo que suporte a operacionalizagdo do
produto quanto ao aspecto operacional e contabil de forma a eliminar
deslocamentos desnecessarios a equipamentos e sistemas compartilhados, a
necessidade de acesso a indices disponiveis em outras midias com acesso mais

lento, célculos paralelos e desperdicio de formularios.

175



A transferéncia de operagdes realizadas no back-office, como a digitacéo
centralizada, pode eliminar a necessidade de transporte entre unidades e,

principalmente, operacdes de conferéncia e ajustes contabeis no sistema.

A razdo pela qual estas operagdes estdo centralizadas esta diretamente
relacionada ao atraso tecnoldgico e a cultura de producdo em grandes lotes,

bem como a manutencéo do status-quo ligado ao poder decisorio da empresa.

A utilizacdo de conceitos como datawarehouse** e data mining* pode
proporcionar o conhecimento da base de clientes e seu comportamento e,
desta forma minimizar a necessidade de deslocamentos a arquivos uma vez

que a demanda pode ser prevista com certo grau de acuracia.

4.4.2.2 Melhorias baseadas no fluxo do processo

Com a eliminagdo de deslocamentos desnecessarios, frutos de leiaute
inadequado e operacBes relacionadas a armazenamento temporario de
materiais também podem ser eliminadas reduzindo as perdas por

processamentos desnecessarios.

A redefinicdo do leiaute e seus beneficios refletem diretamente nos
indicadores propostos e, portanto, podem ser mensurados a partir do modelo

de simulacédo computacional.

Melhorias na comunicagdo interna da empresa propiciam o
deslocamento da operacdo de prestagdo de informacdes para um pré-

atendimento e triagem, uma vez que qualquer empregado poderia prestar a

“ Possibilita a reuni&o de todos os dados sobre 0 hegdcio em um s banco de dados.

“2 Conjunto de técnicas que envolve métodos mateméticos, algoritmos e heuristicas para
descobrir padrdes e regularidades em grandes conjuntos de dados. Permite, deste modo,
selecionar, explorar e modelar grandes conjuntos de dados para detectar padrdes de
comportamento dos consumidores.
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informag&o, proporcionando, assim, um roteiro alternativo para a prestagéo

de informagdes de penhor.

No modelo de simulagdo computacional foi considerado o tempo
necessario para execucdo destas operagdes a fim de avaliar o efeito de sua

transferéncia para outras esta¢des de trabalho.

4.4.2.3 Melhorias baseadas em equipamentos e insumos

Paralelamente a implantagdo do sistema anteriormente proposto,
devem ser agregados equipamentos que também eliminem a necessidade de

deslocamentos.

Como, por exemplo, 0 incremento de mais uma impressora para a
impresséo do contrato, onde esta pode ser posicionada entre uma estacéo de
trabalho e outra de forma que o empregado possa acessar 0 contrato

impresso sem a necessidade de deslocar-se a outra estagéo de trabalho.

Com a preocupagéo de identificar a melhor maneira de realizar uma
operacdo pode-se desenvolver insumos e materiais de consumo para 0
processo que eliminem operagGes que ndo agregam valor como é o caso das
operacdes onde carbonos sdo cortados para posterior autenticagdo e uma fita

adesiva é cortada para colar o nimero do contrato na embalagem de joias.

Neste caso, os formularios devem possuir o verso “carbonado” e a
parte do contrato que deve ser destacada deve conter pelicula adesiva. Este
tipo de melhoria reduz a ocorréncia de perdas por processamento em si e

desperdicio devido a falhas operacionais.
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4.5 AVALIACAO DO IMPACTO DAS MELHORIAS

A avaliagdo de impacto representa a comparagdo entre 0 processo
atual e o processo redesenhado de acordo com a reducéo das perdas e o

conseqliente impacto disto nos indicadores de desempenho do processo.

Para avaliar a eficcia do trabalho, o método sera avaliado de acordo
com a identificacdo de perdas e proposi¢do de melhorias para 0 processo e

suas operagoes.

A avaliagdo ocorre a partir de inferéncias de como o sistema se
comportard devido a impossibilidade de implantacdo do processo
redesenhado e consequente avaliacdo a partir de medigdes reais, conforme

citado no capitulo introdutorio deste trabalho.

A avaliagdo sobre o tempo de atendimento e formagdo de fila no
sistema ocorre a partir dos indicadores lead-time médio (empréstimo, resgate e

saldo de leildo) e guantidade de pessoas em fila.

Os valores dos indicadores s&o obtidos a partir do processamento dos

modelos de simulacdo computacional e coletados a cada 60 minutos.

A avaliagdo de melhorias como reducéo de material de consumo e a
eliminacéo de postos de trabalho séo estimadas de acordo com o redesenho

do processo (fluxo proposto).

451 LEAD-TIME DE ATENDIMENTO

Para o lead-time médio de empréstimo, resgate e saldo de leildo obteve-

se 0s seguintes dados (em minutos), conforme apresentado na Tabela 4-5.
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Tabela 4-5. Lead-time de atendimento (em minutos).

Proposto Melhoria

Empréstimo 10.606043 7.422935 30.01 %

Resgate 3.38481 3.209965. 5.16 %

Saldo de Leildo 3.095214 2.867843 7.34 %

Lead-time médio de atendimento

@ Fluxo atual O Fluxo proposto

Tempo em minutos

empréstimo resgate saldo de leildo

Conforme pode-se observar as propostas de melhoria proporcionam
uma reducdo significativa no lead-time médio de atendimento para o

empréstimo, porém nem tanto para o resgate e saldo de leildo.

A razdo disto esta que o fluxo do empréstimo apresenta maiores
perdas por deslocamentos e transportes comparativamente ao resgate e saldo
de leildo.

O lead-time médio da prestacdo de informacdes ndo é utilizado para
fins de comparacdo devido a suas caracteristicas estritamente intrinsecas a
Fungdo Operagéo e, a melhoria proposta foi a transferéncia das suas
operacOes para outra estacéo de trabalho que executa a triagem de clientes e

presta informacoes.
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A redugdo nos tempos de atendimento, mesmo para resgate e o saldo
de leildo, onde as melhorias ndo representaram reducbes de tempo
significativamente inferiores ao empréstimo, a identificacgdo de perdas
inerentes ao processo demonstra a solidez da base de anélise utilizada no
trabalho.

O ganho com estas redugBes ¢ maximizado pela diminui¢do do
tamanho da fila no sistema o que faz com que o cliente permanega menos
tempo no sistema e, deste modo, eleve sua percepcéo de qualidade quanto ao

servigo prestado.

Esta reducéo apresenta impacto tanto para o empregado, que sofrerd
menos pressdo da fila, quanto para o cliente, o qual serd mais rapidamente

atendido.

O impacto na reducéo do tamanho da fila pode ser observado a partir

do indicador que mede a quantidade de pessoas em fila.

452 FORMACAO DE FILA NO SISTEMA

A formacéo de filas no sistema tem suas causas na estocasticidade do
mundo real e é agravada com a falta de gestdo da demanda e de recursos para

suprir momentos de pico no sistema.

Com a reducéo do lead-time de atendimento, o intervalo que o sistema
fica sem recursos para atendimento, no caso estacdes de trabalho disponiveis,
é reduzido o que afeta diretamente a formacao de filas no sistema conforme
pode ser observado nos gréficos que representam o processo atual (Figura4-2)

e 0 processo redesenhado(Figura 4-3).
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Figura 4-2. Formacdo de filano sistema - fluxo atual (intervalo de coleta: 60min).
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Figura 4-3. Formacao de fila no sistema - fluxo redesenhado (intervalo de coleta:

60min).
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O tempo decorrido é representado no eixo das abscissas enquanto

que a quantidade de pessoas em fila é representada no eixo das ordenadas.

Deste modo pode-se comparar um determinado ponto do gréfico do
processo atual com o ponto correspondente do gréfico do processo proposto

para identificar o impacto das melhorias na formagao de fila no sistema.

Pode-se notar uma reducéo significativa de momentos onde a fila
excede a 5 pessoas e mais significativa ainda onde a fila apresenta de 1 a 4

pessoas esperando para serem atendidas.

Perdas como a evasdo de recursos com causa na quantidade de
pessoas em fila sdo reduzidas significativamente com a redugdo do tamanho

da fila e da freqliéncia com que esta é formada

453 OUTROS GANHOS PROPORCIONADOS COM
MELHORIAS NO PROCESSO — ANALISE
ESTATICA

Outros ganhos podem ser obtidos a partir das melhorias no processo.

Eles estdo relacionados na Tabela 4-6.
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Tabela 4-6. Outros ganhos obtidos com melhorias no sistema.

Foco da Melhoria

Material de consumo
€ equipamento de
escritério

Postos de trabalho

Mé&o de obra
terceirizada

Equipamentos

Acoes

Sistema operaciona
informatizado integrado ao
sistema contdbil;

Embalagem de acondicionamento
de j6ias com capa auto-adesiva;

Incremento de mais uma
impressora a ser compartilhada
por no méximo dois
empregados.

Ganho

Redug&o de 50% da utilizacdo
de formul érios de contrato;
Eliminag&o da necessidade de
utilizago de equipamentos
de escritério como
calculadora, tesoura, colae
fitaadesiva, entre outros.

Eliminag8o da estrutura de
back-office externo a agéncia
(digitag&o).

Eliminag8o da estrutura de
back-office interno — posto de
trabalho relacionado a
conferéncia e acertos do
movimento digitado.

Eliminac&o da estrutura
terceirizada de transporte de
documentos.

Eliminag&o da necessidade de
microcomputador
compartilhado.

Espago fisico

Redug&o do tempo em filae
consequente reducdo do tamanho
dafilaapartir das melhorias
identificadas pela andlise
dindmica do processo.

Reducéo de espago fisico
destinado a acomodag&o de
clientesemfila;

Reducao do espaco fisico
destinado a armazenagem de
material de consumo;

Reducao do espaco fisico
destinado a movimentacgo de
empregados.

4.6 ANALISE DA APLICACAO DO METODO

A anélise da aplicagdo prética é de fundamental importancia para a

identificagéo dos fatores de sucesso para futuras aplicagdes bem como para a

identificacdo dos problemas ocorridos. O resultado da aplicacéo é avaliado

segundo os seguintes fatores:

Possibilidade do conhecimento do sistema produtivo e

aprendizagem organizacional;

Grau de identificacdo/ aceita¢do do usuario e comunicabilidade.
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4.6.1 POSSIBILIDADE DO CONHECIMENTO DO
SISTEMA PRODUTIVO E APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A utilizacdo de métodos distintos, para mapeamento e analise de
processos, de forma combinada proporciona um elevado grau de

compreenséo dos aspectos tidos como relevantes no processo.

Devido a estrutura necesséria a utilizacdo do modelo de simulagéo
computacional h necessidade de dados quantificaveis para implementacéo do

modelo e estes dados devem refletir a realidade.

Isto demonstra a necessidade de conhecimento da producdo em
detalhes até entdo tidos como irrelevantes ao sistema (pela entidade
responsével pela geréncia da producdo) e deixa transparecer que algumas
atividades possuem caracteristicas diferentes das estimadas pelas pessoas, 0

que pode causar distor¢cdes quanto ao gerenciamento da produgao.

Quanto a implementacdo de ferramentas que possibilitem a anélise
sisttmica como a ARA, pode-se perceber que as pessoas passam a notar a
rede de causalidade que permeia o sistema produtivo e, com isto, conseguem

visualizar a repercussdo que suas agdes causam no sistema como um todo.

Cada uma das ferramentas apresenta possibilidades diferentes de

conhecimento do sistema produtivo.

A simulagdo computacional com grande percentual de detalhe retrata
matematicamente o fluxo descrito a partir da representagio do MFP

apresentada sob forma do fluxograma de processo.

O mapeamento do processo a partir do fluxograma de processo
propicia a representa¢des de diversos aspectos do sistema em uma mesma

ferramenta possibilitando uma analise completa do fluxo e o entendimento do
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sistema como um todo desde a ocorréncia do evento inicial até a concluséo
do processo e com isto explicita as possiveis conseqliéncias que a¢oes isoladas

provocam ao longo do fluxo.

A representacéo das diversas “camadas” de interagéo proporciona um
entendimento abrangente do fluxo produtivo maximizando a geragdo de
insights para a busca por melhorias assim como a gerenciabilidade do sistema a

partir de analise e tomada de decisdes de forma segura e confiavel.

Embora ndo tenha sido trabalhado com informagdes relativas a
custos, estas podem ser implementadas na estrutura do fluxograma de
processo e modelo de simulagdo computacional permitindo o levantamento

de custos de cada etapa do processo.

4.6.2 GRAU DE IDENTIFICACAO/ ACEITACAO DO
USUARIO E COMUNICABILIDADE

Percebe-se que as pessoas que trabalham diretamente no processo
possuem empiricamente o conhecimento de certas perdas no processo porém
devido a falta de uma base conceitual e uma linguagem homogénea para

comunicagdo muitas vezes este conhecimento ndo consegue ser repassado.

A medida em que ocorre 0 nivelamento conceitual no grupo de
trabalho, a comunicagdo fica facilitada e outras percep¢des que ocorrem, s&o

mais facilmente aceitas por todos os integrantes do grupo.

A possibilidade do entendimento do sistema produtivo a partir da
utilizagdo de diagramas que explicitem a relacdo causal existente no sistema
aguca a percepgdo de fatores relevantes ao sistema como, por exemplo, a
necessidade de foco nos objetivos do processo e das operacdes de forma a

torné-los concisos.
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A aceitacdo da ferramenta por parte do usuério apresenta-se
fundamental para o engajamento do grupo no trabalho. A representagéo sob
forma de icones facilita a interiorizacdo dos conceitos e apresenta uma forma

de representacgéo “palpavel” do que as pessoas conhecem empiricamente.

Nota-se que muitas vezes as pessoas expressam-se de maneira
diferente sobre um mesmo assunto e desta maneira o entendimento fica

prejudicado podendo inclusive levar a conflitos dentro do grupo.

Embora todos saibam o objetivo de seu trabalho, pelo menos no seu
ambito de atuacéo, as diferentes visOes a partir de conceitos diferentes

impedem o didlogo produtivo.

O método, a partir das ferramentas desenvolvidas, possibilita o
entendimento das questdes relacionadas ao trabalho a partir de uma mesma

base conceitual.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as conclus@es a respeito do trabalho quanto
ao método de intervencdo desenvolvido, bem como recomendagdes para

trabalhos futuros.

51 CONCLUSOES DO TRABALHO

Sdo as seguintes as conclusdes gerais do presente trabalho:
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A utilizagdo combinada de teorias que sustentem as diversas
linhas de pensamento no que diz respeito a modelagem de
sistemas possibilita o aproveitamento e adaptacdo de
“componentes” destes de forma que os beneficios de sistemas
produtivos especificos (exemplo, indUstria) possam ser obtidos

por outros sistemas produtivos (exemplo, servigos).

O desenvolvimento/ adaptacdo de ferramentas que possibilitem
a fiel representacdo de sistemas de producéo de servigos é de
fundamental importancia para o aprendizado e consequente
tomada de decisédo no que diz respeito tanto ao aperfeicoamento
do processo quanto a possivel, e cada vez mais frequente,
reconfiguracdo do sistema frente as novas necessidades geradas

por mudangas ambientais.

A utilizagdo combinada de ferramentas que possibilitem o
mapeamento das diversas facetas do sistema produtivo maximiza
a compreensdo do mesmo e consequentemente, permite uma
viséo fundamentada do sistema como um todo minimizando os
riscos da tomada de decisdo baseada em partes especificas do

sistema.

O nivelamento de conceitos entre 0os membros de uma equipe
responsdvel por otimizacbes em sistemas produtivos é
imprescindivel para o desenvolvimento do trabalho, na medida
em que possibilita o entendimento (dialogo) no grupo, maximiza
a performance na busca por resultados e proporciona a correta

utilizagdo dos conceitos.

O MFP, conforme postulado por Shingo (1996a, 1996b),
apresenta sélida base conceitual no que diz respeito tanto da
transformacdo da matéria prima em produto acabado como no

sujeito que sofre a acdo e que realiza a agdo. A correta
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identificagdo destes no fluxo produtivo, no caso de servigos, €

imprescindivel para a manutencéo do foco de anélise do sistema.

A representacdo proposta por Shingo, bem como sua sélida base
conceitual apresenta-se especialmente eficaz quanto ao
mapeamento de processos produtivos de servigo a partir das
ferramentas utilizadas com beneficios inerentes a possibilidade
de:

Representacdo eficiente de operagBes nas diversas
“camadas de interface’ para sistemas de producédo de
servicos, ou seja, front-office e back-office, bem como seus
segmentos inerentes a caracteristicas especificas do

sistema (cliente, front-office, back-office interno e externo);

Identificacéo de operagBes onde ocorre 0 “momento da

verdade™;

Identificagdo das perdas do processo em todas as

“camadas de interface”;

Representacdo dos locais (planta) inerentes ao sistema

produtivo;

Representacéo da transformacéo da informagéo tanto no
que se refere a conteldo quanto a transferéncia de
responsabilidade relacionada e ela e a midia na qual é

armazenada;

Proposicdo de melhorias (com caracteristicas de
escalabilidade®) a partir da eliminagdo/ minimizagéo
tanto das perdas no fluxo produtivo diretamente quanto

de suas causas fundamentais.

8 Melhorias que podem ser implementadas gradual mente de acordo com o
amadurecimento da empresa no que diz respeito a uma cultura de eliminacéo de perdas
e desenvolvimento tecnol dgico.
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A identificagdo de causas fundamentais para as perdas em
processos produtivos apresenta-se de suma importancia para o
desenvolvimento de melhorias e exposi¢cdo de barreiras que
devam ser superadas. A utilizagdo da ferramenta Arvore da
Realidade Atual para este fim mostrou-se perfeitamente
compativel com os conceitos postulados por Shingo sobre o
MFP;

O método global proposto representa o eixo central do trabalho
consistindo da utilizagdo combinada de ferramentas e técnicas de
diversas vertentes de conhecimento e que, quando utilizadas para

um proposito comum apresentam-se complementares.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

Sdo as seguintes as recomendacdes para trabalhos futuros:

1. Desenvolvimento de uma estrutura baseada em um sistema de
computacdo que incorpore 0s elementos de desenho e analise

propostos neste trabalho;

2. Automatizacgéo da geragédo de modelo de simulacdo computacional a

partir de uma estrutura baseado em sistema de computagao;
3. Replicagdo do estudo incorporando elementos relativos a custos;

4. Aplicagdo do método proposto de maneira integral em outras areas da

Empresa estudada.
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ANEXO | - ESTRUTURA DAS OPERACOES
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ANEXO Il - DIAGRAMA DE CONTEXTO
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DIAGRAMA DE CONTEXTO DA OPERACIONALIZAGAO DO PENHOR

5 Senha para Bens
AREA : -
GESTORA DO atendimento avaliados
PRODUTO fornecida

Empréstimo Objetos Dados SOCIEDADE
concedido armazenados tratados (PESSOA

FiSICA)

AREA
GESTORA DA
REDE

Objetos Leildo
resgatados realizado

Saldo de
leilao
Daao
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ANEXO Il - FLUXOGRAMA DO PROCESSO
ATUAL
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PROCESSO:

PENHOR

FLUXOGRAMA DE PROCESSO

FOLHA:

DATA:

I=

11-99

REPRESENTAGCAO

LOCAL

DOCs./
ID. SISTEMA

MOVIM]

TEMPO

EXTERNO
CLIENTE

FRONT-OFFICE

BACK-OFFICE

EXTERNO
BACK-OFFICE

m
la)

DESCRIGAO/
OBSERVAGAO

EQUIPAM.

RH

Listagem de

Doc.identidade

Formulério de
contrato

Finaliza
atendiment

Preparagéo parainiciar
atendimentos.

Ocorre sempre que o caixa
encontra-se” fechado”

Estoque de clientes sob aformadg
fila

Deslocamento do cliente até a
estagéo de trabalho (ET).

Empregado recebe asj6ias, analisg
visualmente, quimicamente e
efetuaa pesagem.

Neste momento pode haver a
desisténcia por parte da
Efetualimpeza do material de
verificagdo quimica

Acessatabelade indices.

Consultaprazos, calculae informg
ao cliente. Solicita docs. (DI).
Neste momento pode haver a
desisténcia por parte do cliente.

Acessa (recupera) formulério de
rascunho.

Tupa
reagentes
balanca

mat.limpeza

calculadora

Avaliador
executivo

A

oow

Externo cliente

Fila

Estacéo avaliador
Termina alternativo

E CAEx

F Retaguarda PV
G Arquivo Contratos
H Cofre

1 Arquivo Fina
J Unidade de digitagéo
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. :
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE  prAck OFFICE | 2 B ¢ C E F ¢ OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Preenche rascunho
’ ?
Acessa embalagem de Embalagem de
acondicionamento da(s) jéias. acondicionamento
10 Acondicionajéias. dejéias
Armazena em local apropriado nal
ET parafuturos procedimentos.
11
T Deslocamento até o terminal
compartilhado para cadastramento
12 3m. em sistema auxiliar.
| Esperapara utilizagéo de terminal
| compartilhado.
13 Vv
B
Sistema Digita contrato em sistema Microcomputador
Operacional auxiliar.
14 Comandaimpresséo do contrato.
g Deslocamento até impressora.
15 im.
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA: :
: DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM] TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack.oFFICE ElciciE Fiec 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Contrato Acessa contrato impresso Impressora
16 ?
Contrato Conferéncia dos dados do
Rascunho do rascunho com os dados do
17 contrato contrato impresso e documentos.
Doc.identidade
Desl ocamento até a estagéo de
trabalho.
18 3m.
Contrato Empregado assina contrato, Carimbo
Rascunho carimba, separa vias (empresa,
19 Doc.identidade cliente, etc.)

20

Contrato

21

22

BN

O« 0«0« 0O«

Rascunho é descartado (lixo).

Cliente confere e assina contrato.

Empregado separaviado clienteq
corta do contrato a capa da

embal agem de acondicionamento
dasj6ias.

Contratos armazenados naET par;
posterior envio adigitac&o.

Tesoura

Legenda:

A Externo cliente

B Fila

C Estagéo avaliador
D Termina aternativo

E CAEx

F Retaguarda PV

G Arquivo Contratos
H Cofre

1 Arquivo Fina
J Unidade de digitagéo
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I~

erocesso:  pewion FLUXOGRAMA DE PROCESSO o

11-99

REPRESENTAGCAO LOCAL

DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : prACKOFFICE | 2 B ¢c C E F ¢ F 1 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM.

Empregado colacapana Fitaadesiva
embalagem com fita adesiva

23

—o

Jéia(s) acondicionada(s) em local
apropriado na ET para posterior
envio ao cofre.

24

Empregado cadastra operagéo no | Microcomputador
sistema cont&bil (SIPEN).

Empregado paga o cliente.
Termina interagéo com o

Sipen
25

Deslocamento até o cofre para
armazenamento das j6ia(s).

26 15m.

Arquivajoéia(s). Cofre

27

Deslocamento até aET

28 15m.

Contratos
Colocalotes em mal ote especificol

g Separa documentos em lotes. Malote
(ocorre no final do expediente).

29

Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. >
- DATA: 11-99
REPRESENTAGAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAQ/
ID. SISTEMA | MOVIM] TEMPO|  cLiENTE | FRONT-OFFICE: BACK-OFFICE ' gack oFFICE Elcicieiricivringa OBSERVAGAO EQUIPAM. | RH
Deslocamento do malote até Malote
Outra unidade responsavel peladigitacéo| Transporte
30 plante dos documentos (final do (automével)
expediente).
Contrato Digitagao, conferéncia, Computadores Digitado-
Relatérios loteamento de documentos, etc. dedicados a res,
31 contébeisede entrada de dados | terceirizad
o.
Retorno do malote contendo Malote Terceirizal
documentos e relatdrio para Transporte
32 aRa;Z?a conferéncia. Antes da aberturado| (automovel) do
B PV.
T Preparagéo para conferéncia. Escrituréri
Recebimento dos documentos e o
33 relatérios.
Contrato Conferéncia do movimento Escrit.
Relatérios digitado.
34 contébeis e de Identificagéo do movimento ndo
processado.
Procedimentos de acertos Microcomputador | Escrit.
35
Contratos T Documentos (contratos) enviados Escrit.
aos empregados (avaliadores) parg
50m. arquivamento.
36 q
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitacio
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. 2
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE  prAck OFFICE | 2 B ¢ C E F ¢ 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Contratos Ordena contatos.
37 ?
Contratos Deslocamento até o arquivo de
contratos.
38 15m.
Contratos g Arquiva contratos. Arquivo
9 1 1 i\ frmmTm- 3
!
28d. \—L A
56d.
84d. D) E
1 ?
Contrato (via V Contrato é passado ao avaliador.
cliente) Empregado verifica dados do
40 Doc.identidade ? contrato.
T Deslocamento até o arquivo de
contratos.
41 15m.
Contrato (via Q g Acessa (recupera) contrato.
empresa)
42 G
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. ‘
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE  prACKOFFICE | 2 B ¢ C E F ¢ F 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Deslocamento até o cofre.
43 5m. E
|
b= ==
Abre cofre. Cofre
Localiza e retira a embalagem
44 comjéia(s).
Fechacofre.
- Deslocamento até a estagéo de
trabalho (ET).
45 15m.
Embalagem com jéia(s)
armazenada em local apropriado
46 naET para posterior conferéncial
Contrato (via Cliente confere e assina contrato.
empresa)
47
Deslocamento até o terminal
auxiliar para comando do resgate
48 3m. em sigema alternativo.
Sistema V Comanda resgate em sistema Microcomputador
operacional aternativo.
49 H
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA: :
. DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCs./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAQ/
ID. SISTEMA | MOVIM] TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack OFFICE | » | E ciE Flc OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Deslocamento até aET.
50 3m. H
H
Contraoc | | |  TTTTTTTTTH Empregado recebe docs. (contrato
Doc.de renovagéo renovagéo, etc.)
51 D.I. Confere.
Sipen 2 Recebe valores. Microcomputador

Documentos
52

53
Contrato
54
55
Contrato
(autenticado como
56 | resgate)

Autenticadocumentos.
Inicia comando no SIPEN.
Devolve documentos do cliente.

Resgata embalagem com j6ias do
local onde estavam armazenadas
naET.

Abre embalagem e expde a0
cliente para conferéncia.

Cliente conferejéia(s)
visualmente (quantidade) e assing|
documento (resgate).

Devolve j6ias

Finaliza comando no SIPEN

Armazenadocumentos naET parg
posterior envio aarquivo

Microcomputador

Legenda:

A

Externo cliente

Fila

Estacéo avaliador
Termina alternativo

E CAEx 1 Arquivo Fina

F Retaguarda PV
G Arquivo Contratos
H Cofre

J Unidade de digitagéo
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PROCESSO:

PENHOR

FLUXOGRAMA DE PROCESSO

FOLHA: ]

DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/

ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack. oFFICE E L E E ¢ L OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Contrato Ordena documentos para arquivo.| Arquivo
(autenticado como

57 | resgate) ?

Deslocamento até arquivo de
documentos.

58 20m.

Contrato Arquiva documentos. Arquivo
(autenticado como
59 | resgate)
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J  Unidade de digitacio
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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orocesso:  pesion FLUXOGRAMA DE PROCESSO o

11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : prACKOFFICE | 2 B ¢c C E F ¢ F 1 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM.
|
)
Contrato Empregado recebe e confere aviso)
(viacliente) de saldo de leil&o e contrato (via
60 | Avisodesadode do cliente).
leildo
Deslocamento até o arquivo de
contratos.
61 15m.
i
Contrato | Acessa (recupera) contato. Arquivo
I
62 !
[}
i Deslocamento até a estacéo de
: trabalho (ET).
63 15m. H
[}
1
Contrato : Empregado verifica documentos
Aviso desaldo de | do cliente com aviado contrato dg
64 | leilzo | empresa.
I
|
Contrato : Calculadiferenca calculadora
Aviso de saldo de 1 Cliente assina documentos.
65 | leilao i Empregado assinae carimba
documentos.
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:

PENHOR

FLUXOGRAMA DE PROCESSO

FOLHA: 11

DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/

ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack. oFFICE E Cc [ E E ¢ L OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Prepara para autenticagéo (insere | microcomputadc
carbono).

66 ?

Contrato Autenticano SIPEN. microcomputadc
Aviso de saldo de Paga Cliente.
67 leildo
Contrato X Armazenadocumentos naET parg
(autenticado como posterior envio aarquivo
68 | saldo deleilao) z
Contratos Ordena documentos para arquivo.| Arquivo

69
Deslocamento até arquivo de
documentos.

70 20m.

Contratos g Arquiva documentos. Arquivo

71

Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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ANEXO IV - EXEMPLO DO MODELO DE
SIMULACAO COMPUTACIONAL
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Chegada de
clientes

3

Setup do
atendente

) )
39 40 4 8
Distribui fluxo- Outras Informacéo “in Cliente desiste
Penhor e PV oneraces PV loco”
| N ~—
 SEEEE——
2 6
s N&o alcanga o
Deciséo do F valor minimo
cliente -
- —
)
5 7
Empréstimo Aceita
emoréstimo
) ) ) )
9 10 11 12
Célculos Preenche Armazena @ Cl.aguarda
financeiros rascunho iGias na ET contrato
) ) ) )
13 14 15 16
Deslocamento Digitagdo em Deslocamento Carimba e
emnrenado term_.alternat. emnrenado assina contr.
~ - U N~ - - - J
) S ) )
17 18 19 20
Cliente assina Jéias Finaliza Cliente sai do
contrato embaladas atendimento sistema
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ANEXO V - PERDAS VS UNIDADES DE
PRODUCAO
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Unidades de Producéo

Perdas

Estacéo de
Trabalho
Terminal
Auxiliar
Arquivo de
Contratos
Retaguarda

Perdas por superproducéo

Perdas por transporte

Perdas no processamento em si
Perdas por fabricagéo de produtos ndo

Extravio

Falhas operacionais de avaliacdo

Recondicionamento de objetos

Mau encaminhamento

Interno a empresa

Externo a empresa

Mau atendimento ao cliente

Perdas por movimentacao

Perdas por espera

Perdas por estoques

Perdas por evaséo de recursos

Perdas associadas a ergonomia

Perdas na comunicagéo

Legenda: [ | Estagéo de trabalho de avaliag&o de penhor
|| Termina auxiliar

Arquivo de contratos

Cofre

|| Fila(clientes)

Unidade de retaguarda
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ANEXO VI - PERDAS VS ETAPAS DO FLUXO
PRODUTIVO
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Fluxo de produgéo - ID

Perdas

Perdas por superproducéo

Perdas por transporte

Perdas no processamento em si

Perdas por fabricagdo de produtos ndo conformes

Extravio

Falhas operacionais de avaliacéo

Recondicionamento de objetos

Mau encaminhamento

Interno a empresa

Externo a empresa

Mau atendimento ao cliente

Perdas por movimentacédo

Perdas por espera

Perdas por estoques

Perdas por evasédo de recursos

Perdas associadas a ergonomia

Perdas na comunicacédo

Legenda: Estac&o de trabalho de avaliagéo de penhor Cofre
Terminal auxiliar Fila (clientes)
Arquivo de contratos Unidade de retaguarda
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Fluxo de produgéo - ID

Perdas

Perdas por superproducéo

Perdas por transporte

Perdas no processamento em si

Perdas por fabricagdo de produtos ndo conformes

Extravio

Falhas operacionais de avaliacéo

Recondicionamento de objetos

Mau encaminhamento

Interno a empresa

Externo a empresa

Mau atendimento ao cliente

Perdas por movimentacédo

Perdas por espera

Perdas por estoques

Perdas por evasédo de recursos

Perdas associadas a ergonomia

Perdas na comunicacédo

Legenda: Estac&o de trabalho de avaliagéo de penhor Cofre
Terminal auxiliar Fila (clientes)
Arquivo de contratos Unidade de retaguarda
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Fluxo de producéo - ID

Perdas

Perdas por superproducéo

Perdas por transporte

Perdas no processamento em si

Perdas por fabricacdo de produtos ndo conformes

Extravio

Falhas operacionais de avaliacéo

Recondicionamento de objetos

Mau encaminhamento

Interno a empresa

Externo a empresa

Mau atendimento ao cliente

Perdas por movimentacédo

Perdas por espera

Perdas por estoques

Perdas por evasédo de recursos

Perdas associadas a ergonomia

Perdas na comunicacédo

Legenda: Estac&o de trabalho de avaliagéo de penhor Cofre
Terminal auxiliar Fila (clientes)
Arquivo de contratos Unidade de retaguarda
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Fluxo de produgéo - ID

Perdas

Perdas por superproducéo

Perdas por transporte

Perdas no processamento em si

Perdas por fabricagdo de produtos ndo conformes

Extravio

Falhas operacionais de avaliacéo

Recondicionamento de objetos

Mau encaminhamento

Interno a empresa

Externo a empresa

Mau atendimento ao cliente

Perdas por movimentacédo

Perdas por espera

Perdas por estoques

Perdas por evasédo de recursos

Perdas associadas a ergonomia

Perdas na comunicacédo

Legenda: Estaco de trabalho de avaliago de penhor Cofre
Terminal auxiliar Fila (clientes)
Arquivo de contratos Unidade de retaguarda
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ANEXO VII - ARVORE DA REALIDADE
ATUAL REFERENTE AS PERDAS NO
PROCESSO
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Perdas por Superproducéo

Perdas por
Superproducéo

Estoque de MP
(formularios)
superdimensionado

Preparacéo (setup)
desnecessario

Falta de gestédo da
demanda Desperdicio de material
(rascunho)

Falta de gestédo da Sistema operacional
producéo inadequado

Falta de cultura por
melhoria de processo

Restrigdes
tecnoldgicas

Inexisténcia de
concorréncia direta ao
produto

Indicadores
inadequados
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Perdas por Espera

Perdas por

Espera

Espera de
equipamentos

Espera de
empregados

Espera de
clientes

AN

Falha no Dimensionamento
Restrigdes armazenamento e inadequado de RH
tecnoldgicas encaminhamento
de objetos

Dimensionamento
inadequado dos

recursos
(equipamentos)

Projeto Falta de gestéo o

da demanda

inadequado do
processo

o Falta de geréncia Indicadores

da producéo inadequados

Falta de cultura
por melhoria de
processos

Inexisténcia de
concorréncia
direta ao produto

224



Perdas por Transporte

Perdas por
Transporte

Restrigdes
tecnoldgicas

Projeto inadequado do
processo

Layout
inadequado

Cultura de produgédo
em grandes lotes

Indicadores

inadequados

Perdas por Processamento em Si

Perdas por
Processamento em si

Sistema operacional
inadequado

Layout
inadequado

r

~

Restrigdes
tecnoldgicas

Projeto inadequado do
processo

s ™
Cultura de produgédo
em grandes lotes

?

Indicadores
inadequados
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Perdas por Fabricacdo de Produtos Ndo Conformes

Perdas por Fabricagdo de
Produtos Né&o Conformes

Falha na
Falha no recuperagéo da
armazenamento/ Inabilidade para conformidade
encaminhamento satisfazer o cliente
de objetos
Falha na Falha na
avaliacdo de avaliacéo do

objetos cliente
0 Falha na

'A‘ gestdo da

producéo

Sistema

operacional
inadequado

Falta de capacitacéo o

dos empregados

Restricoes
ecnolégicas

Projeto inadequado
do processo

Indicadores

inadequados
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Perdas por Movimentacéao

Perdas por
Movimentacéo

Layout
inadequado

Projeto inadequado do
processo

Indicadores
inadequados

Perdas na Comunicacgao

Perdas na
Comunicacéo

Comunicagéo ao
cliente deficitaria

Comunicagao
interna deficitaria

Excesso de niveis
hierarquicos

Restrigdes

tecnoldgicas Falta de Divulgacéo
quanto a sinalizacéo deficitéria do
comunicagéo adequada no ponto produto

Indicadores
inadequados

Cultura
organizacional
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Perdas por Estoques

Perdas por
Estoques

Espera por
processamento

Espera
por lotes

Projeto inadequada
do processo

Estoques
intermediarios

Layout
inadequado

1

Direcionamento
inadequado dos
recursos

N
J

Espera por
encaminhamento

Falta de gestéo
da produgéo

I

Transportes
desnecessarios

1

Cultura de produgédo
em grandes lotes

Indicadores
inadequados

Perdas Associadas a Ergonomia

Perdas Associadas a
Ergonomia e Perdas por

Movimento
Layout Layout da ET Sistema operacional
inadequado inadequado inadequado

Projeto inadequado do
processo

228



Perdas por Evasédo de Recursos

Perdas por Evasdo
de Recursos

Impossibilidade de
realizagéo do negécio

Insatisfacéo do
cliente

Falta de espaco para Desisténcia por
armazenamento do bem parte do cliente

Excesso de
0 pessoas na fila Falta de
capacitacédo dos

" N empregados

Momentos de Dimensionament
pico de o inadequado
demanda dos recursos
Falta de gestéo
da demanda
Falta de
geréncia da
producéo

Falta de cultura
por melhoria de
processos

Inexisténcia de
concorréncia Indicadores
direta ao produto inadequados
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ANEXO VIII - FLUXOGRAMA DO PROCESSO
REDESENHADO
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. "
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAQ/

ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO[  CLIENTE FRONT-OFFICE : BACK-OFFICE ' gack.OFFICE E c Cc E F ¢ OBSERVACAO EQUIPAM. RH
Preparagéo parainiciar Avaliador
atendimentos. executivo

1 Ocorre sempre que o caixa
encontra-se” fechado”
T P Cliente esperando na fila apés
retirar a senha de atendimento.
2 Estoque de clientes sob aformadg
fila
Deslocamento do cliente até a
estagéo de trabalho (ET).
3 5m.
Empregado recebe asjdias, andlisq lupa
visualmente, quimicamente e reagentes
4 efetuaa pesagem. balanca
Efetualimpeza do material de mat.limpeza
verificagéo quimica
5
Listagem de Acessa tabela de indices. Microcomputador
indices Consulta prazos, calculaeinformpiao
6 Doc.identidade cliente. Solicitadocs. (DI).
Sistema
2 Acessa embalagem de Embalagem de
e acondicionamento da(s) j6ias. acondicionamento
7 Finaliza Acondicionajéias. (com capa auto-
atendiment colante)
Ssema Digitacontrato em sistema. Microcomputador
informatizado Comandaimpresséo do contrato. | Impressora
8 Imprime contrato.
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitacéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Terminal aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. :
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAQ/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack. oFFICE E Cc C E EFE ¢ ¥ OBSERVACAO EQUIPAM. RH
Contrato Acessa contrato impresso
Doc.identidade Empregado assina contrato,
9 carimba, separa vias (empresa,
cliente, etc.)
Contrato Cliente confere e assina contrato.
10
2 Empregado sela embalagem. Embalagem de
acondicionamentd
11 (com capa auto-
colante)
X J6ia(s) acondicionada(s) em focd
N apropriado na ET para posterior
12 LYA envio ao cofre.
Empregado paga o cliente.
Termina interagéo com o
13
S— ________| Deslocamento até o cofre para
| armazenamento das j6ia(s).
14 15m. : Quando ha necessidade gerada
| pelo volume armazenado na ET
/ |
v é Arquivajoia(s). Cofre
15 A
U
\ Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
B C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA: :
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE  prAck OFFICE | 2 B ¢ C E F ¢ OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
!
Deslocamento até aET
16 15m. j
Ordena contatos.
17
Contrato Deslocamento até o arquivo de
contratos.
18 15m.
Contrato A Arquiva contratos. Arquivo
19 ! ST
[} [}
e - 1 _
Contrato (via ! ! Contrato (viado cliente) é
cliente) A4 passado ao avaliador. Empregado
20 | Doc.identidede C verifica dados do contrato.
o Deslocamento até o arquivo de
contratos.
21 15m.
!
Contrato (via Q g Acessa (recupera) contrato.
empresa)
22 D
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina

e le

B Fila
C Estagéo avaliador
D Termina aternativo

F Retaguarda PV
G Arquivo Contratos
H Cofre

J Unidade de digitagéo
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. :
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE  prAckOFFICE | 2 B ¢ C E F . OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Deslocamento até o cofre.
23
5m. ?
Abre cofre.
Localiza e retira a embalagem
24 comjGia(s).
Fechacofre.
- Deslocamento até a estagéo de
trabalho (ET).
25 15m.
Embalagem com jéia(s)
armazenada em local apropriado
26 naET para posterior conferéncial
Contrato (via Cliente confere e assina contrato.
empresa)
27
Contrato Empregado recebe docs. (contrato
Doc.de renovagéo renovagéo, etc.)
29 D.Identidade Confere.
Sistema 2 Recebe valores. Microcomputador
informatizado Autenticadocumentos.

30

Inicia comando no sistema.
Devolve documentos do cliente.

A Externo cliente
B Fila

Legenda:

C Estagéo avaliador
D Termina aternativo

E CAEx

F Retaguarda PV

G Arquivo Contratos
H Cofre

1 Arquivo Fina
J Unidade de digitagéo
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. 2
- DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack. oFFICE E L E E ¢ 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
)
Resgata embalagem do local ondg
estavam armazenadas na ET.
31 Abre embalagem e expde 20
cliente para conferéncia.
Contrato Cliente conferejéia(s)
visualmente (quantidade) e assing|
32 documento (resgate).
Contrato /V\ Armazenadocumentos naET par:
(autenticado como N/ posterior envio aarquivo
33 | resgate) Lo\
Contrato — Ordena documentos para arquivo.| Arquivo
(autenticado como
34 | resgate)
Deslocamento até arquivo de
documentos.
35 20m.
Contrato Arquiva documentos. Arquivo
(autenticado como
36 resgate)
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Terminal aternativo H Cofre
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PROCESSO:  PENHOR FLUXOGRAMA DE PROCESSO DATA. 2
- ==nnis DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : pack. oFFICE E Cc [ E E ¢ 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Contrato Empregado recebe e confere aviso
(viacliente) de saldo de leil&o e contrato (via
37 | Avisodesadode do cliente).
leildo
Deslocamento até o arquivo de
contratos.
38 15m.
|
T
Contrato ] Acessa (recupera) contato. Arquivo
[}
39 !
!
| Deslocamento até a estagéo de
: trabalho (ET).
40 15m H
[}
1
Contrato : Empregado verifica documentos
Aviso de saldo de \ do cliente com aviado contrato dg
41 leildo | empresa.
|
[}
Contrato : Cliente assina documentos.
Aviso de saldo de I Empregado assinae carimba
42 |leldo | | | @ Tm===== documentos.
Contrato Comandao SL eautentica microcomputadc
Aviso de saldo de
43 leildo
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina
B Fila F Retaguarda PV J Unidade de digitagéo
C Estagéo avaliador G Arquivo Contratos
D Termina aternativo H Cofre
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FLUXOGRAMA DE PROCESSO

FOLHA: z

PROCESSO: PENHOR o
DATA: 11-99
REPRESENTAGCAO LOCAL
DOCS./ EXTERNO EXTERNO DESCRIGAO/
ID. SISTEMA | MOVIM| TEMPO|  CLIENTE FRONT-OFFICE :  BACK-OFFICE : prACKOFFICE | 2 B ¢c C E F ¢ F 1 3 OBSERVAGCAO EQUIPAM. RH
Y
" A 7
Contrato Ordena documentos para arquivo.| Arquivo
45
Deslocamento até arquivo de
documentos.
46 20m.
Contrato g Arquiva documentos. Arquivo
47
Legenda: A Externo cliente E CAEx 1 Arquivo Fina

Fila
Estacéo avaliador
Terminal aternativo

F Retaguarda PV
G Arquivo Contratos
H Cofre

J  Unidade de digitacio
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