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RESUMO

Este trabalho aborda a tematica da filosofia Lean Thinking, como um conjunto de
ferramentas e metodologias ao dispor da gestdo de uma empresa, tendo em vista a

reducdo ou eliminacdo de desperdicios.

A estrutura estd organizada numa sequéncia que garanta primeiramente uma
familiarizacdo com as raizes deste conceito e uma nocao das suas aplicacfes no sector
dos servicos, com particular enfoque na banca. Neste sentido, elaboramos uma revisdo
bibliografica na qual estudamos as origens do lean thinking como conceito, desde 0s
seus primordios de aplicacdo exclusiva ao sector industrial (TPS — Toyota Production
System), a sua importacdo para o sector dos servicos, explorando que ferramentas o
pensamento lean proporciona na detec¢cdo e mitigagcdo dos desperdicios, exemplificando

com casos reais ilustrativos.

Na busca pela aplicacdo do lean na banca, concentrdmos o nosso estudo na detec¢do de
fontes de desperdicio numa agéncia de um banco de retalho (realidade profissional do
autor). Assim, propomos solucdes para trés areas de actuacdo (a abertura de uma conta
de depositos a ordem, a preparacdo de documentos para arquivo digital e a organizagéo
do espaco de trabalho), tendo em vista a eliminacdo (ou reducdo) de desperdicios e
prevencdo futura, com recurso as ferramentas e metodologias analisadas (5S,
standardizacdo e layout eficiente, poka-yoke, gestdo visual, value stream map e

spaghetti diagram).

Palavras-Chave: Lean; Servicos; Banca; Desperdicio



ABSTRACT

This paper addresses the topic of Lean Thinking as a set of tools and methodologies

available to the management of a company, when reducing or eliminating waste.

The structure is organized in a sequence that ensures a familiarization with the origins
of this concept and a sense of its applications in the service sector, with particular focus
on banking. In this sense, we prepared a literature review in which we study the origins
of lean thinking as a concept, from its beginnings at the exclusive application to the
industrial sector (TPS — Toyota Production System), to its adaptation to the service
sector, exploring lean thinking tools that provide detection and mitigation of waste,

exemplifying with illustrative real cases.

Additionally, looking for the application of lean to the Bank, we focused our study on
the detection of several sources of waste found at branch of a retail bank (the author's
professional reality). For that, we suggest solutions to three areas of action (opening a
bank account, preparation of documents for digital archiving and organization of
workspace), regarding waste elimination (or reduction) and future prevention, while
using tools and methodologies analyzed (5S, standardization and efficient layout, poka-

yoke, visual management, value stream map and spaghetti diagram).

Keywords: Lean; Services; Banking; Waste
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1 INTRODUCAO

O conceito de lean thinking é amplo e traduz ndo uma simples técnica, mas uma
filosofia que pode ser aplicada tanto na gestdo pessoal de cada individuo como na
gestdo de uma empresa. O lean thinking depende de um conjunto de ferramentas que
auxiliam a sua implementacdo e concretizacdo do objectivo final: a reducdo do
desperdicio, ou seja, das actividades que ndo trazem valor acrescentado as diversas

partes interessadas no processo (Womack e Jones, 2003).

Inicialmente desenvolvido como um conjunto de praticas orientadas para a industria,
uma analise mais atenta revela o seu potencial de aplicacdo e sucesso no sector dos
servicos. Para tal, contribui o facto de existirem tipologias de desperdicios que sao

transversais aos dois sectores mencionados (industria e servigos).

A observacdo e interaccdo diarias com uma agéncia bancaria (por via da carreira
profissional do autor), juntamente com o estudo do lean thinking nos servicos, conferem
uma visao critica na analise dos procedimentos que, neste caso, funcionou como um
factor de peso na escolha do tema a tratar. Assim, conseguir seleccionar um conjunto de
ferramentas lean que possam ser utilizadas na minimizacao dos desperdicios detectados,
ao mesmo tempo que se traz valor acrescentado aos nossos stakeholders, tornou-se a

real motivacao deste trabalho.

Na busca pela concretizacdo deste objectivo, estruturamos este estudo em cinco

capitulos:

= A presente Introducdo compde o Capitulo 1;

» Revisdo de Literatura — Capitulo 2. Composto por quatro sec¢des ao longo das
quais efectuamos uma revisdo bibliografica onde apresentamos a origem e
evolugcdo do conceito, mencionamos a sua aplicacdo no sector dos servigos
analisando desperdicios, ferramentas lean e a sua implementacéo tendo em vista
a reducdo ou eliminacdo dos mesmos, com recurso ao relato de diversos casos
reais de sucesso;

= |lustracdo das Praticas Lean na Banca — Capitulo 3. Este capitulo contextualiza o
objecto de estudo: uma agéncia bancéaria de um banco de retalho, na cidade do
Porto. Para o efeito, apresentamos trés actividades que nos propomos a analisar
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do ponto de vista da detec¢cdo dos desperdicios e a sua mitigagdo ou eliminacdo
com recurso a ferramentas e praticas Lean;

Conclusédo — Capitulo 4. Sumula das principais conclusées do estudo;

LimitacBes e Trabalho Futuro — Capitulo 5. Anélise das principais limitacbes
tidas neste estudo, o que as influenciou e proposta de caminhos possiveis a

seguir em futuras investigacdes que este trabalho deixa em aberto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O propdsito deste capitulo é apresentar um enquadramento do conceito de lean thinking,
através da discussdo dos seus objectivos, praticas, desafios e resultados. Assim,
dividimo-lo em trés seccdes ao longo das quais sera estudada a origem do conceito, a
sua definicdo, a sua aplicacdo no sector dos servigos, culminando na analise de casos de
sucesso no lean banking. No final do capitulo, apresentamos ainda uma breve sumula

conclusiva.

2.1 Conceito de Lean Thinking

2.1.1 Origem do conceito: Toyota Production System

O sistema de producgdo da Toyota (TPS) esta na génese do conceito de Lean Thinking.
TPS é uma metodologia de producdo desenvolvida e aperfeicoada ao longo de diversas
geracBes Toyoda, marcada por uma linha central condutora: alcancar um tipo de

producdo mais eficiente, procurando eliminar na totalidade desperdicios (Toyota, 2010).

Kiichiro Toyoda (1894~1952) defendeu que estavam reunidas as condi¢des ideais de
producdo quando “maquinas, instalagdes e pessoas estdo alinhadas e trabalham em
conjunto para criar valor sem gerar, no entanto, qualquer tipo de desperdicio”. Para este
efeito, foram desenvolvidas metodologias de producdo que procuravam a eliminacao de
desperdicios e satisfacdo total dos clientes através de sistemas de producdo rapidos e
fidveis (construir com qualidade — Jidoka — e produzir apenas o0 que € preciso, quando é
preciso e na quantidade necessaria — Just-in-Time) (Toyota, 2010).

Com efeito, o TPS alavancou o sucesso e desenvolvimento da marca Toyota, permitindo
que esta obtivesse a vantagem competitiva necessaria para se estabelecer como um dos

principais fabricantes de automdveis a nivel mundial.

2.1.2 Evolucéo do conceito
O caso de sucesso da Toyota nao passou despercebido a comunidade cientifica e levou a
gue fossem produzidos estudos que questionassem e permitissem compreender causas e

consequéncias das metodologias adoptadas e desenvolvidas pela familia Toyoda.
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Pela relevancia conceptual para este trabalho, salientamos o estudo do sector automével
realizado por Womack e Jones (1990), que culminou com a publicacdo do livro The
Machine That Changed the World. Nesta obra descreve-se e explica-se o0 caso de
sucesso da Toyota que, atraves da integracdo de metodologias producgéo lean, conseguiu
equiparar-se em crescimento a empresas com grande tradicdo de producdo em massa,
como a General Motors ou Ford, no sector automével. Embora a publicagéo tenha sido
revolucionaria na forma como a producdo era vista, os autores foram confrontados com
questdes relativas a escolha dos principios que deveriam guiar as ac¢fes na busca pelo
sistema lean de producéo.

Mais tarde, os mesmos autores publicam o livro Lean Thinking: Banish Waste and
Creat Wealth in Your Corporation, no qual desenvolvem e sistematizam o conceito de
Lean Thinking, descrevendo-o como um “antidoto para o desperdicio” e onde sao
apresentados oito tipos de desperdicios identificaveis em qualquer processo (Womack e
Jones, 2003):

» Transporte desnecessario de componentes para producéo;

» |nventario de componentes ou produtos (completos ou por terminar) a aguardar
envio ou venda;

= Movimento desnecessario de pessoas a operar nos produtos;

= Espera pelo proximo passo necessario;

= Sobre-processamento de produtos (presenca de etapas desnecessarias na
producéo);

= Sobre-producdo de produtos que nao sdo necessarios;

= Defeitos nos produtos;

* Producdo de bens que ndo satisfazem ou que ndo se adequam as necessidades
dos clientes. De notar que este desperdicio foi adicionado posteriormente pelos

autores, a lista dos sete desperdicios classicos inicialmente propostos.

Para fazer face a estes desperdicios e elimina-los, sdo propostos cinco principios Lean
(Womack e Jones, 2003):

= Value — E imperativo conhecer o nosso cliente e as suas necessidades, e analisar-
se 0 produto sob o seu ponto de vista, devendo evitar-se a inclusdo de

complexidade no produto que o cliente ndo valorizara;
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= The value stream — A cadeia de valor é o conjunto de todas as ac¢Bes necessarias
desde que a producdo € iniciada, até a0 momento em que o produto € entregue
ao cliente, pelo que esta deve ser mapeada e analisada intensivamente;

= Flow - E crucial manter o fluxo dos processos que criam valor para o cliente,
evitando constrangimentos e periodos de espera;

= Pull, “Sell one, make one” — Deve-se permitir que seja o cliente a solicitar o
produto ao produtor, a0 mesmo tempo que se deve procurar que a resposta seja
dada de forma célere a procura dos clientes;

= Perfection — Tendo os principios anteriores alinhados, € possivel atingir um
“estado de perfeicdo” em que oferecemos aos clientes o que eles querem,
qguando querem, sem atrasos, a um preco competitivo e com o minimo de
desperdicios. O estado de perfeicdo é referido como sendo um objectivo que
deve ser mantido, devendo-se procurar continuamente a reducdo de tempo,

espago, Custos e erros.

Através da implementacdo destes cinco principios, ambiciona-se alcangar um método
que permita produzir mais com menos recursos, ou seja, oferecer aos clientes
exactamente aquilo que estes procuram e necessitam, de forma célere e envolvendo o
minimo de recursos (tangiveis e intangiveis) possivel. Pinto (2009) considera que 0s
cinco principios descritos apresentam certas lacunas, como por exemplo, o facto de
numa empresa ndo existir “uma cadeia de valor — do cliente — mas “varias cadeias de
valor” — uma para cada stakeholder — e ainda o facto de estes cinco principios poderem
levar a ciclos interminaveis de reducdo de desperdicios preterindo a criagdo de valor via
inovacdo (nos produtos, servigos e processos). Com base nestes argumentos, a

Comunidade Lean Thinking (2008), propds a revisédo destes principios, sugerindo:

= Conhecer quem servimos. Conhecer com detalhe os stakeholders, procurando
ndo s6 a satisfacdo dos clientes mas também das restantes partes — ex:
colaboradores e meio ambiente;

= Definir os valores. O foco ndo pode ser apenas sobre a satisfacdo do cliente mas
também nas restantes partes interessadas — evitar a obtencdo de lucros faceis
através da exploracédo de colaboradores ou ambiente;

= Optimizar o fluxo. Procurar a sincronizacdo dos meios envolvidos — fluxo de
materiais, pessoas, informacdo e capital — no processo de criagdo de valor para
as partes interessadas;

14



= Definir as cadeias de valor. A satisfagdo simultanea de todos os stakeholders
implica que nenhuma parte se sobreponha as restantes, deve procurar-se 0
equilibrio;

= Implementar o sistema pull nas cadeias de valor se possivel. A légica pull
procura permitir aos stakeholders que liderem o processo mediante as suas
necessidades em vez de, como é o caso dos sistemas push, se “empurrar” para as
partes interessadas aquilo que se julga ser as suas necessidades — sistema just-in-
time em alternativa ao just-in-case. Para Pinto (2009) uma alternativa a
considerar € um sistema misto — push-pull;

* Procura pela perfeicdo. Ter presente a evolucdo continua das
necessidades/expectativas dos stakeholders no sentido de incentivar a melhoria
continua da sua satisfacao;

*= |novar constantemente. Inovar nos servigos, produtos e processos tendo em

vista a criacdo de valor.

Consideramos pertinente questionar a razdo de ser destes dois Ultimos pontos
apresentados como revisao aos cinco principios inicialmente propostos por Womack
e Jones (2003), pelo facto destes ja contemplarem a “busca da perfeicdo”, ponto que
descreve a necessidade de melhoria continua atraves de analise atenta, inovacgdo e

controlo de recursos.

Relativamente as abordagem de Womack e Jones consideramos também ser pertinente
referir que, apesar de apresentarem uma grande riqueza de casos exemplificativos, ndo
apresentam defini¢Ges claras para determinados conceitos base (Hopp e Spearman,
2004). Ambicionando solucionar esta lacuna, Spear e Bowen (1999) propuseram-se a
identificar de forma indutiva os principios da metodologia TPS. Neste sentido, Spear
(1999) conduziu um estudo etnogréfico, tendo para o efeito visitado os trinta e trés
espacos utilizados pela Toyota e respectivos fornecedores. Do esforco de anélise dos
espacos concluiram quatro aspectos fundamentais na TPS: a necessidade de trabalho
standardizado, a utilidade das comunicages directas, o papel da arquitectura directa e a
procura constante da resolucdo de problemas. Destas conclusdes, Spear e Bowen (1999)
derivaram quatro regras fundamentais na metodologia TPS:

= 12 Regra: Todo o trabalho devera ser totalmente especificado quanto ao

conteudo, sequéncia, tempo e desfecho;
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= 22 Regra: Toda e qualquer ligacdo “cliente-fornecedor” deverd ser directa, clara
e sem ambiguidades (preferéncia por respostas tipificadas do tipo “sim” ou ndo”
no pedido e no acto de entrega do produto ou servico);

= 32 Regra: O caminho para cada produto ou servigo devera ser simples e directo;

= 42 Regra: As melhorias deverdo ser feitas seguindo um método cientifico e

acompanhado por um tutor, no nivel mais baixo da organizagéo.

2.2 Lean Services

O Lean Thinking tem a origem intimamente relacionada com as empresas industriais de
producdo, contudo, no que diz respeito & ambicdo de reduzir o tempo desde que a
encomenda é feita até ao pagamento do cliente ndo se pode afirmar que esta seja
exclusiva das industrias, pelo facto das empresas serem “sistemas de producdo” e nao,
somente, “empresas de producdo” (Bicheno, 2008). Esta preocupacdo é transversal tanto
nas empresas que vendem produtos como nas empresas que vendem servicos, quando
ambas pretendem proporcionar o melhor produto final ou servigo, que conjugue plena

satisfacdo com a reducéo de desperdicios ao menor custo possivel.

A existéncia de pontos comuns na abordagem sistémica entre empresas industriais e
empresas de servi¢os nao implica que o foco de ambas seja Unico, ou seja, nas primeiras
a atencdo tende a estar concentrada no produto a ser fabricado, nas segundas a atengédo

tende a estar mais concentrada no cliente (Bicheno, 2008).

As diferencas de natureza inerentes a cada sector, justificam a necessidade de se analisar
detalhadamente as caracteristicas dos servicos e de que forma poderemos enquadrar e
implementar o Lean Thinking — um método que originalmente foi criado para a

producdo industrial — nos Servicos.

2.2.1 Definicédo de Servico
E elementar pensar em exemplos de servicos, mas nem sempre é imediato definir um

conceito de Servigo.

Collier (1987) define servico como uma actividade primaria ou complementar que ndo
produz directamente um produto, ou seja, trata-se de uma transacc¢ao entre comprador e
vendedor que ndo envolve bens. Para Johnston e Clark (2008) o conceito de servico
pode ser entendido como uma compreensdo partilhada, relativamente a natureza do

servico que é fornecido e recebido, que compila informacdo sobre trés aspectos

16



fundamentais: a esséncia do servico comprado ou utilizado pelo cliente, a experiéncia
directa que o cliente tem do servico e o resultado que o usufruto dos servigos traz ao
cliente. Adicionalmente, estes autores realcam que o conceito de servi¢co tem uma forte

associacdo emocional, sendo algo mais profundo que uma marca ou uma Vviséo.

Na sequéncia da definicdo do conceito de servico, consideramos pertinente referir
alguns dos principais pontos de distingdo entre servicos e produtos, segundo Evans e
Lindsay (2008):

Habitualmente, a oferta de servicos implica um grau de customizagdo mais

elevado que nos produtos, no entanto, nos produtos/indlstria a regra é a

producdo em massa através da uniformizacéo;

= O output dos servigos é intangivel, ao passo que, os produtos sao tangiveis;

= Os servicos sdo produzidos e consumidos em simultaneo, contudo, os produtos
sdo produzidos antes do seu consumo;

= Nos servi¢os os clientes estdo presentes e envolvidos no processo, no entanto,
habitualmente os produtos sdo construidos ou produzidos longe do consumidor;

» Frequentemente 0s servi¢cos sdo mais intensivos em trabalho, enquanto os

produtos/industria sdo mais intensivos em capital;

Como pudemos apurar, pelos diversos motivos apresentados, os servigos, pela natureza
de que se revestem, diferem dos produtos/industria, pelo que € necessario repensar a

abordagem e estratégia lean no que diz respeito a sua integracdo no sector dos servicos.

2.2.2 Desperdicios nos Servicos: A perspectiva do cliente

A lista classica dos desperdicios presentes nas empresas referida por Womack e Jones
(2003) é também aplicavel nos servicos, contudo, um programa de melhoria no sector
dos servigos, poderd também ter por base uma analise complementar dos desperdicios
na perspectiva do cliente. Nesta Optica, os sete desperdicios a considerar sdo (Bicheno,
2008):

= Atrasos na entrega dos servicos aos clientes (deve ser evitado ndo corresponder
a expectativa) gerando filas de espera;

= Duplicacdo de informagdo (repeticdo de preenchimento de dados e
questionarios dentro da mesma empresa ou grupo) transmite uma imagem de

falta de organizacdo em termos administrativos e de profissionalismo;
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= Movimentacdo desnecessaria dos clientes transmite a ideia de que a ergonomia
do espaco é deficiente, mal concebida e organizada;

= Comunicacdo pouco clara leva a que posteriormente o cliente procure
esclarecimentos adicionais, 0 que motiva perdas de tempo que poderiam ser
facilmente supridas se existisse comunicacao clara no primeiro contacto;

* Inventarios incorrectos ou mal geridos levam a que, eventualmente, ndo se
consiga corresponder a expectativa do cliente (ou por esgotar o stock ou por ndo
se oferecer o que é procurado);

»= Oportunidades perdidas pelo facto de ndo se ser capaz de captar, cativar,
fidelizar ou acompanhar correctamente o cliente (falhas de formacdo do
prestador de servicos ou mas escolhas de recrutamento e gestdo de recursos
humanos).

= Erros no decorrer da prestacdo do servigo, relacionados com produtos perdidos
ou defeituosos, o que se reflecte na prestagdo de um servico de ma qualidade ao

cliente.

Na analise e categorizacdo dos desperdicios, Keyte e Locher (2004), propéem uma
reinterpretacdo da categorizacdo dos sete tipos de desperdicios classicos de Womack e
Jones (2003), que n&o criam valor para o cliente e implicam um aumento dos recursos
dispendidos e, consequentemente, dos custos. Assim, esta serd a categorizacdo de

desperdicios utilizada na analise das actividades e processos, efectuada no capitulo 3:

= Sobre-producgdo. Produzir antecipadamente mais e mais rapido do que é
necessario para o0 proximo processo;

= Inventario. Aglutina todo o tipo de processamento por lotes;

= [Espera. Perdas de tempo associadas ao funcionamento do processo;

= Processamento Extra. Duplicacao de actividades ou processos;

= Correccgoes. Defeito ou erros decorrentes da actividade;

= Excesso de movimento. Deslocagdes desnecessarias no decorrer do processo;

= Transporte. Excesso de deslocagéo de recursos ao longo do processo;

= Sobre-utilizacdo de pessoas. Enfoque no desperdicio das habilidades e

capacidades das pessoas e nao do seu tempo.
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2.2.3 Préticas lean nos servicos
A eliminacéo de desperdicios nos servicos pode ser baseada na adaptacdo de praticas e

ferramentas ja estudadas e implementadas com sucesso em empresas industriais.

Neste exercicio devera ter-se em atencdo a adequabilidade da ferramenta ao contexto e
objectivo que se pretende alcancar. Nem todas as ferramentas de lean manufaturing sdo
aplicaveis com sucesso ao lean service, assim, para garantir 0 sucesso, € necessario
seleccionar da pandplia de ferramentas quais as que melhor se adaptardo a cada servi¢o
(Staats e Upton, 2009).

Da ampla lista que nos é sugerida pela literatura relativamente as praticas lean nos

servigos, optamos por referir aquelas que sdo mais frequentemente citadas:

= 5S - Esta técnica é apresentada como “uma mudanca de mentalidade” e tem por
objectivos a reducdo de desperdicios, de variacbes e a melhoria da
produtividade, no entanto, deveremos ter presente que “5S” ndo pode ser visto
como uma actividade independente, uma vez que, por si sO, nao sera sustentavel
(Bicheno, 2008). Os cinco 5S sao:

« Seiri (Organizacdo) — Em equipa, definem-se critérios claros de escolha
e, com base nestes, escolhe-se 0 que néo é necessario/utilizado e elimina-
se;

« Seiton (Arrumacao) — Manter uma ldgica de arrumacéo, de forma a evitar
movimentacGes e deslocacGes desnecessarias, seguindo principios de
ergonomia no local de trabalho. Nao se trata de uma perda tempo mas
sim de um investimento, dado que, no futuro, a arrumacdo levara a
eliminacdo de tempos que seriam despendidos em improvisos (0
exemplo devera partir do lider da equipa);

. Seiso (Limpeza) — Manter os espacos limpos depende da atencéo e brio
de toda a equipa e de uma accao rapida dos seus elementos no sentido de
corrigir situacdes imperfeitas. Diversas empresas adoptam a “rotina dos
5 minutos” na qual, uma vez por dia, todos os dias, cada elemento da
equipa investe 5 minutos no asseio do espago, sabendo cada um o que
deve fazer e quando o deve fazer;
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« Seiketsu (Normalizacdo) — A normalizacdo é crucial: é necessario treinar
e melhorar os processos para que estes se possam standardizar e adoptar
certos padrdes que deverdo ser mantidos de forma sustentada;

« Shituke (Autodisciplina) — E necessario cultivar um espirito de
autodisciplina, pois a continuidade dos 5S depende de uma vontade
continua de cada um participar e melhorar. E crucial o interesse e

empenho de todos para o0 sucesso.

Bicheno (2008) refere ainda que existem empresas a adoptar um sexto S, a
Seguranca, no entanto, é discutivel se a seguranca deve ser vista como um

novo “S” ou como uma constante sempre presente em todos 0s 5S.

Gestdo Visual — E uma importante forma de organizagdo, tornando as coisas
visiveis, ldgicas e intuitivas. A sua versatilidade permite que seja aplicada em
diversos tipos de servicos (Pinto, 2009). Podera ser util utilizar a gestdo visual,
por exemplo, através de marcas pintadas no chdo que nos guiem numa grande
divisdo de arquivos ou através da utilizacdo de diferentes cores, associadas a
diferentes servicos dentro de um espaco;

Standardizacédo e Layout eficiente — Apesar de relacionadas com a pratica dos
5S, é pertinente realcar a importancia destas duas praticas. A standardizacdo dos
processos e métodos de trabalho e a procura por um Layout eficiente poderdo ser
de extrema importancia no sector dos servicos. Como exemplo de
standardizacdo podemos referir a implementacdo de guides de apoio ao
prestador do servico, nos quais estd definido de forma clara o que dizer em cada
momento ou situacdo (seja na criagdo de uma oportunidade de negdcio, seja no
tratamento de uma reclamacdo). Relativamente & adopcdo de um Layout
eficiente, é de referir que a prestacdo de um servico deve ser efectuada num
espaco organizado e que efectivamente sirva esse servigo (a qualidade do
servico ndo devera ser afectada por questbes de ma organizacdo ou disposicao
incorrecta de objectos e pessoas);

Pull — Trata-se de um tipo de sistema de fabrico que tem por base a filosofia
TPS, no qual as suas actividades vdo sendo efectuadas mediante pedido ou
encomenda do cliente, por oposicao ao sistema Push no qual a producéo é feita e
de seguida “empurrada” para os clientes. O sistema Pull permite uma gestéo
mais equilibrada de stocks, evitando desperdicios de recursos como tempo e

20



espaco. Nos servicos, a adopcdo do Pull poderd ser de grande utilidade:
incentivar, por exemplo, o uso frequente do sistema de reservas ou marcacdes
(através de campanhas promocionais ou descontos) podera permitir ao prestador
dos servigos fazer uma gestdo de expectativas mais precisa, oferecendo um
servico de maior qualidade (mais personalizado e menos moroso) a quem
pretende usufruir dos seus servicos;

Kanban — Palavra japonesa que significa “cartdo” e que se traduz num sistema
de coordenacédo de recursos e informacdo ao longo do processo de produgéo ou
oferta de um servico, seguindo como linha de orientacdo o sistema pull (Pinto,
2009);

Kaizen — Expressao de origem japonesa que significa “melhoria continua”. Mais
do que um método ou uma ferramenta, € um conjunto de praticas que deverao
ser levadas a cabo com disciplina e consisténcia pelo que ndo podera ser
considerado um evento isolado, mas uma mudanga permanente de postura para
melhor. Para lidar de forma eficiente e sustentada com o desperdicio, €
necessario que haja, além de um conjunto de ferramentas coordenadas, um forte
sentido de responsabilidade, método, organizacdo e envolvimento da equipa,
alicercados numa grande vontade de querer fazer melhor. E determinante que
cada pessoa esteja sensibilizada para a importancia do seu contributo para o
resultado final e que, para isso, conheca o0 seu papel e deveres numa determinada
funcdo ou tarefa, como tal, um lider que procure fomentar o espirito de uni&o,
colaboracéo e participacéo activa de todos os elementos, de forma clara e sucinta
podera, assim, ser determinante no sucesso de um projecto desta natureza
(Kaizen Institute, 2010).

Uma das ferramentas populares a que o método da melhoria continua recorre
para descobrir a raiz dos problemas que devem ser solucionados é o conceito de
“5W” (five why’s). Este conceito implica a elaboragcdo de uma andlise que tem
por base questionar cinco vezes o porqué de algo, da seguinte forma (Pinto,
2009):

e Identificacdo do problema a tratar;
e Questionar o porqué de ter acontecido, identificando as causas;
e Listar as causas identificadas e questionar novamente o porqué de terem

acontecido;
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2.2.4

e Repetir cinco vezes o segundo e terceiro passo, deverda levar a
identificacdo das raizes dos problemas;
e Com a identificacdo da raiz dos problemas, propor medidas que o0s
solucionem.

Poka-yoke — Expressdo japonesa que significa “a prova de erro”. Inicialmente
associado ao TPS, foi desenvolvido por Shigeo Shingo com o objectivo de evitar
a ocorréncia de erros ou minimizar a sua ocorréncia nos produtos, atraves de um
estreito controlo da producédo e do incentivo a criagdo de propostas inovadoras
mais eficientes (Shibun, 1988), contudo o conceito foi ja estendido as praticas
nos servigcos. Um exemplo desta pratica é a implementacdo de um sistema nos
carros Toyota, que s6 permite que a chave seja retirada na ignicdo quando a
viatura estiver desligada. Outro exemplo desta préatica pode ser confirmado nas
maquinas multibanco onde, apds se efectuar a operacdo que se pretende
(consulta de movimentos, levantamento ou deposito de numerario) o cartdo
multibanco é ejectado da maquina antes de qualquer outra operacgdo, para evitar
que o cliente se esqueca do mesmo (Sousa, 2010);
Férmula 5W2H — O 5W2H (who, where, what, when, why, how, how much) é
uma ferramenta utilizada frequentemente quando se pretende compreender o que
envolve, implica e pode resultar de um processo ou actividade. Este método por
vezes surge relacionado com o conceito de “5W” (Pinto, 2009), contudo, por si
sO, permite dar respostas e solu¢Bes concretas através da elaboracdo de uma lista
de verificacdo que prevé questionar: “quem esta envolvido?” (quem envolve,
guem deve ser contactado ou informado), “onde?” (local em que acontece), “o
qué?” (o que acontece, o que envolve, o que é preciso), “quando?” (quando
inicia, quando termina), “porqué?” (porque acontece, porque € preciso),
“como?” (como acontece e se faz, como se envolve as pessoas) e “quanto?”

(quanto custa ou que gastos implica).

Implementacéo de préaticas lean nos servigcos: Casos de sucesso

No estudo de caso de uma empresa no sector dos servi¢cos (Wipro — empresa Indiana de

desenvolvimento de software), Staats e Upton (2009) fazem prova empirica da

existéncia de vantagens na incluséo de iniciativas lean. Nesse estudo, os investigadores

referem a forma como a Wipro deu os primeiros passos na adopc¢éo de estratégias lean.

Tendo reunido em 2004 uma equipa de dez gestores, a Wipro convidou-os a visitarem
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industrias lean de producdo e a discutirem os principios observados. Numa segunda
fase, convidou os dez gestores a reunirem grupos de trabalho para uma nova abordagem
dos projectos em desenvolvimento. O resultado surpreendeu a chefia da Wipro pelo
facto de oito dos dez projectos terem tido melhorias de eficiéncia e produtividade
(superiores a 10%). O manifesto sucesso dos projectos dos grupos-piloto, levou a que a
determinadas praticas lean (Kaizen, Value Stream Map e “DMAIC - Define, Measure,
Analyze, Improve, Control”) fossem alargadas ao resto da empresa e implementadas
com sucesso, 0 que possibilitou uma maior interac¢do entre os trabalhadores da empresa

(possibilitando a partilha dos erros encontrados ao longo do processo).

Outro caso de sucesso é apresentado pela Fujitsu (empresa prestadora de servi¢os no
ramo tecnoldgico) num case study onde a propria empresa descreve o efeito da
implementacao de ferramentas lean na sua gestdo. Neste estudo é referido que, através
de uma analise da situacdo actual e projec¢do do futuro pretendido, com recurso as
ferramentas lean certas — como Value Stream Map e Kaizen — € possivel reduzir erros
(implementacdo de standardizacdo) e desperdicios (melhoria de 30% na utilizacdo de

recursos), aumentar a qualidade do servico e a satisfacao do staff (Fujitsu, 2007).

Um outro caso de sucesso nacional no sector dos servicos (Kaizen Institute , 2010) é
parceria de sucesso entre o Kaizen Institute e o Hospital do Futuro — organizagédo
hospitalar composta por trés elementos: Hospital de S. Antonio, Hospital Maria Pia e
Maternidade Julio Dinis, no Porto. Esta parceria consistiu na projeccdo e
implementacdo de metodologias lean no sector da saude em Portugal, o que é
especialmente marcante pelo facto de se tratar de uma area estratégica incontornavel na
sociedade. O projecto foi baptizado com a sigla “LinCE” (Lean nas Consultas Externas)
e a sua implementacdo permitiu “eliminar desperdicios nas opera¢des, uma maior
satisfacdo do utente, uma maior satisfacdo dos profissionais e uma maior integragdo

organizacional”. (Hospital do Futuro, 2010).

Como podemos constatar, a deteccdo e eliminacdo de desperdicios € uma estratégia
valiosa na agenda de uma empresa no sector dos servicos, contudo, esta devera ser

integrada numa estratégia de sustentacdo e promog&o de valor, crescimento e inovacao.

Sendon e O"Donovan (2009) apresentam uma perspectiva contrastante em relacdo a
utilidade da aplicacdo do lean thinking nos servicos, afirmando que as praticas de

reducdo de desperdicio que funcionam nas industrias, poderdo nao funcionar nos
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servigos. Estes autores afirmam que, por exemplo, apesar da standardizacdo funcionar
nas industrias, nos servicos a sua aplicacdo falha porque impede a absorcdo de
variedade, criando uma barreira entre o que os clientes necessitam e procuram, e aquilo
que o fornecedor do servico consegue oferecer, o que leva a que a organizagédo despenda

ainda mais recursos para compensar esta falha.

De notar que a procura desenfreada por fontes de desperdicio e sua consequente
eliminacdo, € um exercicio que leva a que a empresa se possa envolver numa espiral de
obsessdo pelo controlo do desperdicio (Bicheno, 2008) e sdo diversas as consequéncias
praticas que poderdo advir deste facto, nomeadamente, insatisfacdo dos clientes (ao
sentirem que ndo sdo atendidos com o tempo que consideram necessario) e insatisfacéo

do staff (elevado indice de trabalho por pessoa, stress).

2.3 Lean Banking

A literatura demonstra que a banca € um sector que tem investido na adopgédo de
praticas lean tendo em vista a reducdo de custos a0 mesmo tempo que busca a criagdo
de valor acrescentado para a instituicéo e cliente, num sector muito competitivo, como
tal, para fazer face a actual conjuntura, é imperativo estudar as alternativas ao dispor do
sector e delinear uma estratégia que assegure, de forma duradoura e sustentada, a

reducdo de desperdicios e 0 aumento do bem-estar.

2.3.1 Pertinéncia da integracdo de ferramentas lean na banca

Banca é a designacdo genérica dada a um conjunto de entidades ou empresas que
compdem uma area de negdcio dentro do sector dos servicos e que tem por objectivo a
intermediacdo de fundos entre cliente que possuem excesso de liquidez e clientes que
necessitam de liquidez, cobrando por esse servico determinadas comissfes que
constituem o seu lucro. Com a evolugdo da economia, também os bancos se
transformaram e cresceram, procurando conquistar novos mercados através da criagao

de novos servicos e produtos.

Pese embora a banca seja geradora de grandes lucros, é também um sector que, pela
natureza da sua funcéo, € propicio a grandes riscos e perdas potenciais devido a factores
reais (méa gestdo, contagio) ou a factores meramente especulativos. Além disso, devido a

forte concorréncia e ao aparecimento de clientes cada vez mais exigente e informados, é

24



necessario, mais do que nunca, uma estratégia de gestdo global que busque a reducédo de
desperdicios — 0 que se reflectird na reducao do preco final dos servigcos — sem que haja
reducdes da qualidade do servico prestado e, consequentemente, da satisfacdo de
cliente. Assim, estdo reunidas as condi¢fes necessarias para que haja a possibilidade de,

através da integracdo de ferramentas lean, se optimizar o funcionamento deste sector.

2.3.2 Exemplos de desperdicios na banca

Como outras instituicdes ou empresa prestadoras de servigos, na sua actividade os
bancos funcionam através da utilizacdo e transformacdo de recursos, 0 que gera
desperdicios. Analisando os desperdicios gerados na banca a luz do modelo de
categorizacdo de desperdicios de Womack e Jones (2003), concluimos que, com 0s
devidos ajustes, este modelo pode ser adequado ao sector em estudo como podemos

verificar pelos seguintes exemplos:

= “Transporte” — Frequentemente sdo efectuados transportes de processos de
clientes entre agéncias bancarias ou departamentos, para consulta ou decisao. Se
0s mesmos estiverem digitalizados e organizados para consulta numa base de
dados comum e acessivel a todos os departamentos de um banco, bastaria
comunicar ou transmitir a referéncia electronica do processo — via e-mail — em
vez de se efectuar o envio fisico do processo por correio;

= “Inventario” — E comum os departamentos de comunicacdo e marketing,
procederem ao envio de brochuras, cartazes e materiais de campanhas que, néo
tendo em consideracdo a agéncia concreta para onde estdo a fazé-lo, fornecem
excesso de material publicitario que fica em stock, ndo sendo muitas das vezes
utilizado na sua totalidade (esta situacdo além de influenciar o “inventario”,
influencia também outros elementos como “transporte” e “sobre-producao”);

= “Movimento” — O staff de uma agéncia ou departamento ser obrigado a
deslocacGes frequentes, do seu posto de trabalho para outro local, para obterem
recursos necessarios ao desempenho das suas funcdes. Este aspecto podera estar
relacionado com mau planeamento e organizacdo dos diversos elementos
(valores, processos de clientes, modelos ou fichas) ou espaco e layout
desadequados. Uma analise cuidada da situacdo actual e o planeamento futuro
baseado nas necessidades reais, poderdo trazer melhorias significativas aos

[processos;
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= “Sobre-processamento” — Uma prética recorrente em diversas operaces
bancarias é o preenchimento de formularios em papel quando estes ja deveriam
ser carregados no sistema informatico ou estar disponiveis pré-preenchidos, o
gue em muitos casos leva ao duplo preenchimento de modelos e pedidos dos
clientes e a um deficiente cruzamento de dados;

= “Sobre-producdo” — O mercado competitivo bancario e a busca constante pela
captacdo de novos clientes, leva a que sejam criados e comercializados inimeros
produtos e servicos (cartdes com diversas especificidades, upgrades em
maquinas multibanco) que, além de gerarem elevados custos, por vezes, ndo tem
boa aceitacdo por parte desses clientes. Outro exemplo enquadravel nesta
classificacdo, € o sistema de débitos directos e cobrancas. Este sistema é
composto por rotinas de cobrangca que sd0 executadas e geridas
automaticamente, no entanto, quando a rotina tenta efectuar uma cobranca e néo
é bem sucedida (falta de provisdo na conta, blogueios a débito ou anomalias nas
comunicacgdes), por vezes é necessaria a intervencdo humana, num sistema que
deveria ser totalmente automatico. Este problema poderia ser solucionado com
um sistema integrado de alertas electronicos que permita as rotinas repetirem as
cobrangas a posteriori, sem que sejam necessarias outras analises e intervencdes

manuais.

Os exemplos de desperdicio categorizaveis e detectaveis numa instituicdo bancaria séo
inimeros, pelo que sera valioso analisar os casos de sucesso na reducao de desperdicios

neste sector.

2.3.3 Estudos e resultados de implementacdo de praticas lean no sector
A bibliografia refere diversos resultados da implementacdo de metodologias lean no

sector bancario.

Hansen (2004) refere que a adopcao de ferramentas lean foi o que permitiu ao Chile a
consisténcia bancéria actual, sendo ja descrito como um modelo de sucesso. Neste
artigo, refere-se que o lean foi adoptado por necessidade, para permitir aos bancos fazer
frente & imposicdo do Estado que aponta para a obrigatoriedade de oferecer certos
servicos basicos como o pagamento de cheques. Na banca é amplamente conhecido o
elevado custo e recursos que envolve o tratamento de cheques, tratando-se de um

processo que pouco valor acrescentado traz aos seus stackholders. Deste modo, 0s
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bancos chilenos adoptaram uma estratégia de gestdo que visa assegurar apenas o
fornecimento das actividades que acrescentem valor aos seus clientes e accionistas, e

eliminar tarefas que, na sua visdo, constituem desperdicio.

Num artigo publicado pela Wharton Schooll - University of Pennsylvania (2009), é
referido que bancos que optam por implementar programas lean frequentemente
alcancam melhorias significativas de produtividade (entre 15% a 25%) e que, se
poderdo obter cerca de 30% mais eficacia no processamento de transac¢des de clientes e
uma reducao de 60% no tempo dispendido na preparacdo de propostas de crédito. Neste
artigo é ainda referido que a implementacdo de metodologias Lean pode implicar uma
mitigacdo do risco do negocio, pelo facto de ser necessario efectuar um controlo

rigoroso da qualidade, o que em parte é obtido pela standardizacdo dos processos.

Golland et al. (1998), relatam também a importancia da implementagdo de ferramentas
lean em servigos bancarios, abordando trés casos ilustrativos (processamento de
cheques, processamento de créditos e os call centers). Neste artigo os autores referem
gue alguns gestores de bancos Norte Americanos, preocupados com a forma como a
capacidade produtiva das suas equipas estava distribuida, prepararam estudos que
contemplasse a forma como a capacidade produtiva esta distribuida e concluiram que
muito do tempo de trabalho € dispendido em actividades que ndo trazem qualquer valor
acrescentado. Assim, elaboraram um plano de contingéncia que contemplava a
implementacdo de mecanismos de melhoria continua e de gestdo de prioridades (que
resultaram no aumento da capacidade de tratamento de cheques em 122%),
implementacao de standardizacdo nos procedimentos e uniformizacéo das aplicacdes (o
que no processamento e concessdo de crédito permitiu uma reducdo dos tempos de
contratagédo de 20% a 30% e uma reducdo dos custos entre 15% a 20% nos servigos de
call centers). O resultado final foi uma reducdo significativa de desperdicios, custos e

um melhor servigo ao cliente sem necessidade de contratar mais funcionarios.

A nossa analise permite-nos concluir que ha registo de casos de sucesso de aplicagédo de
praticas lean na banca, mas informacdo detalhada sobre que praticas sdo utilizadas, em

que condicBes e em que sectores especificos, é escassa.
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2.4 Sintese

Este capitulo permitiu-nos fazer um enquadramento da origem e evolucdo do conceito

de Lean Thinking.

Com a sistematizacdo deste conceito, Womack e Jones (2003) definem que qualquer
processo pode ser alvo de oito tipos de desperdicio (transportes, inventario, movimento,
espera, sobre-processamento, sobre-producdo, defeitos, producdo de bens que néo
satisfazem o cliente) e, para fazer face a estes desperdicios, propdem cinco principios

lean: valor, cadeia de valor, fluxo, pull e perfeicao.

Ao longo do capitulo, tivemos oportunidade de concluir que, o que inicialmente era um
conjunto de técnicas desenvolvidas no seio de uma industria do sector automovel para
fazer face aos desperdicios (TPS — Toyota Production System), pode também ser
transposto e aplicado com sucesso (com as devidas adaptacfes) a diversos outros ramos
de industrias e servigos, desde empresas prestadoras de consultoria informatica até a

bancos e institui¢des financeiras.

Neste sentido, Keyte e Locher (2004) referem a necessidade de uma reinterpretacdo dos
desperdicios cléssicos, propondo alternativamente: sobre-producéo, inventario, espera,
processamento extra, correccles, excesso de movimento, transporte e sobre-utilizagdo
de pessoas. Tendo em vista a reducdo destes desperdicios, mencionamos um conjunto
de ferramentas que concluimos poder ser relevante, dependendo do caso concreto em
estudo: 5S, gestdo visual, standardizacdo e layout eficiente, pull, kanban, kaizen, poka-
yoke e formula 5W2H.

Assumindo o potencial de aplicagdo do lean aos servigos, neste capitulo iniciamos o
foco do nosso estudo no sector bancario. Daqui concluimos que existem referéncias a
casos de sucesso do lean na banca em termos de reducdo de custos e melhorias de
produtividade, contudo, os estudos parecem ndo se concentrar tanto em explicitar a
forma como chegaram aos resultados ou implementaram os procedimentos, mas sim nos

resultados obtidos.

Concluimos que, a busca pelo desperdicio e a sua eliminacdo poderdo ser saudaveis
numa empresa (do sector industrial ou do sector dos servicos) que queira eliminar

desperdicios, reduzir custos e aumentar valor acrescentado, no entanto, esta ac¢do
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deverd ser desenvolvida com as devidas reservas e sentido critico para ndo produzir

efeitos nocivos na empresa.
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3 ILUSTRACAO DE PRATICAS LEAN NA BANCA

No capitulo anterior, aborddmos a tematica do lean thinking desde a origem a evolucao
no sector dos servigos e estudamos a pertinéncia da sua aplicagcdo no sector bancario.
No presente capitulo, propomos uma abordagem lean de numa agéncia bancéria em
concreto. Apresentamos um enquadramento do objecto de estudo, a motivacdo e o
objectivo do autor, explicitamos as actividades escolhidas para decomposicéo,
descrevemos o plano de ac¢do seguido na seleccdo das actividades e procedemos a
analise e catalogacdo dos desperdicios, apresentando propostas para a sua reducao ou

eliminacao.

3.1 Enquadramento

Um banco é uma instituicdo complexa, composta por diversas direccdes de particulares,
de negocios e operacionais, cuja interaccdo devera assegurar o funcionamento
sustentado da organizacdo. O lucro permite que um banco cresca e consolide a sua
estrutura e marca, através de investimentos, aquisi¢es e reforcos de capitais para
aumento dos racios de solvabilidade contudo, também devera ser sua preocupacdo a

criacdo de valor acrescentado para todos os seus stakeholders.

Assim, a principal motivacdo deste trabalho foi a actividade profissional do autor,
bancério desde do ano de 2009. Enquanto administrativo (actualmente como gestor de
clientes), adquiriu experiéncia e conhecimento das diversas tarefas de front e back office

cuja execucdo diaria é exigida para funcionamento da agéncia.

Em concreto, o objecto de estudo € uma agéncia bancaria de um grande banco de
retalho portugués, situada na cidade do Porto, Portugal, local de trabalho do autor ha
dois anos. Durante este periodo de tempo, por experimentacéo e observacao directa das
actividades, foi possivel presenciar as que geram desperdicio/ineficiéncias e planear

alternativas aos actuais métodos de trabalho.

Tratando-se inicialmente de um esforco individual e pouco coordenado do autor, na
pratica, as alternativas planeadas produziram escassas mudancas efectivas na cultura da
equipa, relativamente ao modo de ser, estar e agir dos colaboradores no espaco de
trabalho.
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Neste contexto, tornou-se objectivo do autor, delinear uma estratégia de andlise e
intervencdo em torno de processos e actividades que se concluiu serem criticas para o

caso concreto em estudo.

Neste processo, houve a colaboracdo da equipa de geréncia, disponivel durante todo o
processo de analise, decisdo e elaboracdo do plano de intervencdo, em conjunto com a
participacdo pontual de outros elementos da equipa (colaboracdo com sugestdes de

melhoria, criticas e propostas alternativas).

3.2 A agéncia e equipa

A agéncia analisada, é classificada como uma “agéncia urbana grande”. Esta em
funcionamento ha mais de trinta anos e ja sofreu obras de remodela¢fes em 1980, em
1996 e no ano de 2010.

A sua carteira conta com a intervencado de cerca de trés mil clientes, sendo de frisar que,
grande parte dos clientes que a frequentam assiduamente, se encontram num segmento
etario acima dos quarenta e cinco anos. E ainda de referir que estfo contabilizadas cerca
de cinco mil contas activas e com um volume de negdcios (em passivas e activas) que

roda os cento e dez milh&es de euros.

Os dados de rendibilidade do 1° semestre deste ano (2011), indicam que em termos de
balanco, esta é uma agéncia que da lucro ao banco, o que significa que, o que €
produzido nédo s6 faz face aos custos fixos de manutencdo, como ainda permite que haja

crescimento econdmico e reinvestimento.

Conta actualmente com uma equipa de onze colaboradores (cuja média etaria se situa
nos 42 anos) que esta dividida em trés funcbes principais: geréncia (dois elementos —
gerente e sub-gerente), gestores de clientes (quatro elementos — dois gestores do
segmento alto e dois gestores do segmento médio), administrativos (cinco elementos —

quatro polivalentes e um tesoureiro dedicado).

Para facilitar a abordagem e contextualizacdo, na Ilustracdo 1 apresentamos a planta da
agéncia, onde podemos observar o espaco estudado, os postos de trabalho, areas,

funcdes e a distribuicdo dos elementos da equipa, de acordo com as suas tarefas:
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llustragdo 1 — Planta da agéncia em estudo (piso 0).

Aqui estdo contemplados os treze postos de trabalho existentes, cuja legenda passamos

a descrever:

“A” — Postos de trabalho da equipa de geréncia. O posto Al é gabinete do
gerente e 0 posto A2 é o gabinete do sub-gerente. Em ambos 0s postos de
trabalno ndo é frequente haver atendimento ao publico, salvo situacGes
excepcionais em que, por exemplo, a restante equipa esta ocupada a atender
clientes e comeca a gerar-se fila de espera, ou em situagdes mais delicadas de
reclamacdes de clientes;

“B” — Postos de trabalho dos dois gestores do segmento alto. Trata-se de um
espaco dentro da prépria agéncia em que além dos postos de trabalho, existe
uma confortavel sala de espera com sofas e revistas ao dispor dos clientes;

“C” — Postos de trabalho dos dois gestores do segmento médio. Trata-se de dois
postos de trabalho que em nada sdo diferentes dos postos de trabalho “D”,
contudo, nos postos “C” serdo preferencialmente atendidos clientes da carteira
de cada um dos gestores;

“D” - Trata-se de trés postos de trabalho onde se faz um atendimento

polivalente, onde além das tarefas administrativas internas decorrentes da
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actividade, se faz o atendimento geral dos clientes (por exemplo: aberturas de

contas, constituicdo de aplicacBes financeiras, subscricbes de cartdes,
simulacdes de créditos pessoais e habitacao);

“E” — Os postos “E” sdo dedicados exclusivamente a fungbes de tesouraria
(trocas, depdsitos ou levantamentos de valores). Apesar de existirem dois postos,
apenas um esta ocupado de forma permanente (“E2”), sendo que o outro (“E1”)
apenas é utilizado no horario de almoco ou pausas do tesoureiro dedicado.
Quando tal acontece, o posto “E1” é ocupado pelo funcionario que
habitualmente ocupa o posto “D3”;

“F” — Este posto é ocupado preferencialmente por qualquer um dos polivalentes
e tem como funcdo principal o tratamento de assuntos rapidos e o
encaminhamento dos clientes para as maquinas multibanco, sempre que tal se
justifique, ajudando a diminuir o fluxo dos clientes para os servigos de tesouraria
(E");
“gm

permanentemente um funcionario, trata-se sim de um posto de apoio para

Posto de trabalho de Back Office. Aqui ndo € suposto estar

efectuar algumas tarefas que impliquem total concentragdo sem interrupgdes dos

clientes.

Adicionalmente, existe 0 piso -1 da agéncia (ver llustragdo 2). E utilizado quase

exclusivamente para guardar processos de crédito, contratos, arquivo local e economato,

existindo ainda uma area consideravel que néo ¢ utilizada para qualquer tipo de funcao.
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llustragdo 2 — Planta da agéncia em estudo (piso -1).
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3.3 A escolha dos servicos e actividades para andlise

A actividade bancaria envolve a realizacdo de inumeros tipos de processo e actividades,
cuja concretizagao pode implicar diferentes graus de customizacgéo (ac¢Oes diferentes do
que é um standard estabelecido) e investimento em recursos (economato, tempo, mao-
de-obra).

Com o auxilio da equipa de geréncia da agéncia, neste estudo, escolhemos debrugar-nos
sobre processos que exijam uma maior utilizacdo de recursos (dado ser nossa intencéo
minimizar ou até eliminar os desperdicios associados) e, com maior customizacdo (a
abertura de uma conta de depdésitos a ordem) e menor customizacdo (a preparacao de
documentos para arquivo digital).

Adicionalmente, propomos uma intervencdo e analise da organizacdo do espago de
trabalho pelo facto de, nesta tematica, existirem diversas fontes de desperdicio co-
relacionadas, cuja rectificacdo pode produzir efectivos efeitos na alavancagem da

estruturagéo da agéncia.

Assim, porque a analise dos moldes actuais de gestdo (em termos de recursos) revela
diversas fontes de desperdicio que podem ser reduzidas (ou até mesmo eliminadas)
tracdmos, para o efeito, um plano de acg¢do que vise a deteccdo e identificacdo do
desperdicio nesta agéncia bancéria e a tentativa da sua contengdo com recurso a praticas

lean.

3.4 Plano de acgéo
O plano de accdo desenvolvido para a intervengdo, contemplou trés fases de seguida
descritas:

= 12 Fase: Recolha de dados e informagdo. Optamos por limitar o tempo
dispendido nesta fase em virtude da actividade profissional do autor ja
contemplar uma observacdo constante dos processos inerentes a actividade
bancéria. Nesta fase faremos uma recolha e levantamento das principais fontes
de desperdicio de recursos nos processos a estudar, tendo em vista o seu
controlo ou eliminacéo;

= 22 Fase: Tratamento dos dados recolhidos. Os dados recolhidos serdo analisados

de forma a catalogar os tipos de desperdicios encontrados, exemplificando
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ferramentas lean para reducdo do desperdicio, através da andlise de dois
processos (abertura de conta e preparacdo de documentos para arquivo digital) e
uma actividade (organizacdo do espaco de trabalho);

= 32 Fase: Estudo de solugdes lean. Atendendo as conclusdes obtidas na segunda
fase e considerando a prévia escolha de préaticas lean adequadas a reducdo de
desperdicios nos servigos, procuraremos analisar eventuais efeitos que daqui
poderdo resultar. Foram realizadas reunibes com elementos da geréncia e
direccdo, tendo em vista o enriquecimento e aproximacdo a realidade das
praticas que possam ser implementadas e das praticas que nao podem ser
implementadas. O objectivo é que as boas praticas tragam melhorias na reducéo

dos custos e que, posteriormente, possam ser difundidas no banco.

3.5 Andlise das actividades e processos escolhidos

3.5.1 Processo de abertura de uma conta de dep0sitos a ordem

3.5.1.1 Descricao do processo
A abertura de uma conta assinala o inicio de uma relacdo comercial entre o cliente e o
banco. Idealmente, este processo decorrerda sem falhas ou erros, contudo, dados

empiricos comprovam que tal ndo acontece.

Dependendo do grau de personalizagéo exigido pelo cliente, a abertura de uma conta
carece da andlise e preenchimento de diversos formuléarios, a sua confirmacdo e
assinatura, relativos ndo s a abertura da conta em si, mas também a adesdo a outros
servicos que poderdo auxiliar a utilizacdo da mesma. Deste modo, genericamente, a

abertura de uma conta passa pelos seguintes passos:

i.  Cliente solicita ao funcionario a abertura de uma conta;
ii.  Funcionario questiona que tipo de conta de depoésitos a ordem o cliente pretende
e quantos serdo os titulares da conta (um titular ou mais do que um);
iii.  Dependendo da resposta do cliente, entregam-se 0s documentos previstos para o
efeito (ficha de informacdo normalizada e a ficha de condi¢Oes gerais de

abertura de conta) em nimero igual ao de titulares;
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Vi.

Vii.

viii.

Apo6s aceitacdo das condicBes das fichas, solicita-se o documento de
identificacdo (cartdo de cidaddo, bilhete de identidade, passaporte nacional ou
estrangeiro ou titulo de residéncia), confirma-se a validade e a veracidade dos
mesmos;

Estando a identificacdo em conformidade, verifica-se se aquele cliente é um
cliente actual do banco, se possui todos os dados carregados informaticamente e
se ja existe coépia digital de todos os comprovativos de identificacdo
mencionados; Se o documento de identificacdo nédo estiver em conformidade, a
abertura da conta é rejeitada até que o novo documento de identificagdo véalido
seja apresentado.

Se for cliente actual e possuir todos os dados validos e actualizados, procede-se
a abertura da conta no sistema informatico e ao carregamento dos respectivos
titulares e/ou autorizados. Os documentos s&o certificados e devidamente
assinados;

Quando ndo se é cliente actual do banco, se possui 0s documentos de
identificacdo caducados, solicita-se ao cliente a apresentacdo do bilhete de
identidade e cartdo de contribuinte, de um comprovativo de profissdo e de
entidade patronal (recibo de vencimento, cartdo da empresa) e de um
comprovativo de morada — conforme esta determinado na secgéo I, artigo 9°, do
aviso n° 11/2005 do Banco de Portugal. Os documentos sdo copiados e
devolvidos ao cliente. Na auséncia de documento (ou no caso de estarem
caducados), a abertura de conta é recusada ao cliente;

Entrega-se ao cliente a ficha de elementos informativos, documento que o
cliente devera preencher com os seus dados pessoais (nome completo, data de
nascimento, nimero de contribuinte, de identificacdo e respectivas datas de
emisséo e validade, parentesco, estado civil, profissdo, entidade patronal e grau
de escolaridade), contactos (telefone, telemovel e e-mail) e grau de
envolvimento com outros bancos;

Apo0s preenchimento e assinatura deste documento, procede-se ao carregamento
informético de todos os dados até que o cliente fiqgue com o perfil completo e
actualizado;

De seguida, procede-se a abertura de uma conta a ordem e atendendo a idade dos

clientes o produto é alterado, sendo catalogado como conta jovem (até aos 26
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anos), uma conta regular ou uma conta reformado (para clientes com mais de 55
anos e com reforma ou pensao a ser creditada nessa conta);

xi.  Dependendo do tipo de cliente e da utilizacdo expectavel da conta a ordem,
efectua-se uma adequacdo do tipo de oferta de produtos (cartdo multibanco,
cartdo de crédito, limite de descoberto negociado, servi¢o de online banking) ao
perfil do cliente.

De seguida apresentamos um fluxograma representativo da abertura de uma conta para

sistematizacdo do processo, nos moldes actualmente definidos:

o

Cliente escolhe
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lHlustracdo 3 — Fluxograma: Abertura de conta de depdsitos a ordem.




3.5.1.2 Anadlise e categorizacdo dos desperdicios

No ambito da actividade profissional do autor, através de um processo de observacao
directa do processo de abertura de conta, com recurso a categorizacdo de desperdicios
de Keyte e Locher (2004), identificAmos oito tipos de desperdicios, como poderemos

observar na tabela seguinte:

Tabela 1 — Categorizacéo e exemplos de desperdicios no processo de abertura de conta (Keyte e Locher).

Categorias de Exemplos de desperdicios detectados

desperdicio na abertura de uma conta

- Efectuar copia dos documentos de identificacdo sem previa
conferéncia da veracidade e validade dos elementos;

. - Efectuar a abertura de uma conta solidaria (com mais do que
Sobre-producao ) ) ) o )
um cliente como titular), sem analisar o historico do cliente no
banco, o que podera prejudicar o outro cliente (inibicdo do uso

de cheques, etc);

- Documentos ou impressos acumulados a aguardar verificacdo
da geréncia, aumentam a desorgani¢cdo do espaco e atrasam 0
Inventério fluxo dos processos;

- Documentos relativos a abertura de uma conta para entrega ao

cliente;

- Por vezes o sistema informatico falha, o que torna de todo
c impossivel efectuar a abertura de uma conta e aumenta

spera _ . .
dramaticamente os tempos de espera dos clientes, podendo até

criar desisténcias;

- Carregar no sistema informatico todos os dados que ja foram
Processamento Extra | manuscritos pelo cliente na ficha de elementos informativos,

levando a sua duplicacéo;

- Dados incorrectamente preenchidos pelo cliente na ficha de
3 elementos informativos;

Correccdes S ] )
- Dados inseridos incorrectamente pelo operador no sistema

informatico;

- Deslocagdes frequentes do posto de trabalho ao armario onde
Excesso de movimento | estdo guardados os impressos ou material (como ficha de

elementos pessoais, impressos multiusos, propostas de adesdo a
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cartdes, pedidos de crédito pessoal ou habitacéo, etc);
- DeslocacOes frequentes para a impressora para recolher os

documentos impressos;

Transporte

- No acto de abertura de conta, por vezes 0 servigo ndo pode ser
terminado no posto onde se inicia (tendo o cliente que se
deslocar ao servico de tesouraria) dado existir um montante
minimo de depdsito inicial (150€) nas contas a ordem e, pelo
facto de, nem todos os funcionarios estarem autorizados a
manusear dinheiro. Relativamente a este desperdicio detectado,
por se tratar de uma decisdo de gestdo que nem todos 0s
funcionarios possam manusear dinheiro, consideramos que nao
sera facilmente eliminado pelo facto de a alternativa ser que 0s
depositos sejam efectuados nas maquinas automaticas, o que
também implica o transporte do dinheiro desde o posto de
atendimento, até a area automatica. Esta pratica alternativa
pode implicar que o funcionéario tenha também que acompanhar
0 cliente a maquina multibanco para exemplificar como se

efectua um depdsito automatico;

Sobre-utilizacéo

de pessoas

- Os funcionarios tém que entregar a geréncia a ficha de
abertura da conta para ser rubricada, ap0s estar devidamente
assinada pelos clientes, para conferéncia de todos os elementos;

3.5.1.3 Praéticas Lean para a reducdo do desperdicio

Relativamente aos desperdicios detectados na abertura de conta, € necessario ter
presente que a forma como o processo decorre e o tempo dispendido, tem em grande
parte a ver com o tipo de cliente com que nos deparamos. Factores etarios,
socioecondmicos e culturais influenciam o decorrer do processo. Assim, considerando a
realidade da agéncia e as praticas lean estudadas, foram discutidas com a geréncia que
alternativas realistas seriam as mais adequadas para fazer face aos desperdicios acima
descritos. As conclusdes obtidas foram as seguintes:

Standardizacdo e Layout eficiente — Em termos de standardizacdo, no

atendimento ao publico, € relevante a existéncia de um guido que contemple

diversas situacdes menos frequentes (como proceder em caso de avaria

39




informética que impossibilite a abertura da conta ou constituicdo de depdsitos,
falha eléctrica ou incéndio, no caso de detectarmos uma falsificacdo de
documentos, etc) e como agir perante 0s imprevistos. Quanto aos documentos
que carecem de confirmacdo e assinatura da geréncia (aberturas de conta e
criacdo de clientes), por limitacbes do previsto nas instru¢bes de servico do
banco, é obrigatorio que este procedimento se mantenha, contudo, propomos que
em vez de cada funcionario se dirigir a um elemento da geréncia por cada conta
aberta ou cliente criado, os documentos sejam reunidos durante o dia e entregues

a geréncia diariamente mas de uma sé vez, ap6s o fecho ao publico.

Adicionalmente, cada empregado devera ser responsavel por imprimir os seus
préprios documentos, de forma a manter um pequeno stock dos dez impressos
mais utilizados, nomeadamente: propostas de adesdo a cartbes multibanco,
cartdes de crédito e de descobertos autorizados, impressos multiusos, propostas
de crédito pessoal, de crédito habitacdo e adesdo ao servigo de banca online,
ficha de actualizacdo de dados, condicdes gerais de abertura de conta e fichas de
actualizacdo da assinatura. Relativamente a adop¢do de um Layout eficiente, é
de referir que a existéncia de um namero adequado de impressoras dispostas de

forma eficiente, é crucial para assegurar o fluxo continuo do processo.

Actualmente existem duas impressoras (numero insuficiente), localizadas de
forma ineficiente, o que provoca constrangimentos que podem implicar
aumentos de tempos de espera, desisténcias e reclamac6es, pelo que propomos
gue o numero de impressoras passe a trés, em nova localizacdo. Este assunto €
abordado de forma mais detalhada através da analise da planta da agéncia com
recurso a técnica do spaghetti diagram na sec¢do “Organizacdo do espaco de
trabalho”;

VSM - De acordo com os procedimentos descritos anteriormente, procedemos a
elaboracdo de um value stream map que permite 0 mapeamento e visualizacao
das diversas tarefas executadas e consequentes interaccdes que existem entre a

agéncia e a central de processamento de dados numa abertura de conta.

Pelo facto de a abertura de conta ser um processo muito personalizado, este pode
envolver inimeras variantes (em termos de procedimentos e tempos médios).

Deste modo, para efeitos de estudo e desenho do VSM, optamos por escolher
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analisar uma abertura de conta para um cliente novo (situacdo semelhante

ocorrera se for um cliente actual que possua os documentos actualizados).

Na llustracdo 4 podemos observar os tempos médios de cada ocorréncia
relativamente ao processo em analise. O lead time calculado (tempo estimado do
ciclo) ronda os 30 minutos e o total added value (somatorio de todos os valores

acrescentados) ronda os 4,5 minutos, o que indicia uma eficiéncia do ciclo

efectivamente reduzida (cerca de 15%).
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lHlustracdo 4 — VSM actual: Abertura de conta de depdsitos a ordem.

A llustracdo 5 apresenta uma estimativa do que poderia ser o VSM resultante da
implementacdo das alteracGes propostas neste estudo. Por ser um processo muito
especifico, concluimos que as alteracBes referidas poderiam ter um impacto
imediato nas tarefas “imprimir documentos de abertura de conta” e na
“verificacdo” (cujo valor acrescentado é zero), podendo mesmo elimina-las, o
que reduziria o lead time em cerca de 9 minutos. Assim, a eficiéncia do ciclo

aumentaria 6,4% para um total de 21,4%.
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lustracdo 5 — VSM proposto: Abertura de conta de depdsitos a ordem.

De notar que os valores apresentados sdo valores médios calculados, no entanto,
como referimos, dada a natureza dos servigos, inimeros factores internos e

externos poderdo fazer variar estes tempos previstos.

Gostariamos de referir que actualmente o tempo médio do ciclo de abertura de
conta para quem ja é cliente (com os dados actualizados) ronda os 10 minutos.

O tempo aumenta para cerca de 40 minutos se se conjugar uma situacdo de
abertura de conta nova para um novo cliente e se este pretender a adeséo a certos
servigos adicionais como a adesao a cartGes multibanco ou de crédito, seguros de
salde ou automdvel, servicos de banca online, descobertos autorizados em
contas de depositos a ordem. O tempo médio do ciclo poderd aumentar para

cerca de 50 minutos a 1h se, contabilizarmos também a subscri¢cdo de planos

poupanca reforma ou fundos de investimento.

Pull — A impressdo de documentos relacionados com aberturas de conta, deve
ser feita com moderacdo pelo facto destes mudarem com grande periodicidade, a

medida que os clientes requisitarem aberturas de contas (sendo mantido em
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stock de reduzido nimero de exemplares), o que evita os desperdicios de
economato e de armazenamento;

= Poka-yoke — De forma a evitar erros nos carregamentos de titulares nas contas (o
que pode ser prejudicial para os outros titulares — ex: inibi¢do uso de cheques),
sera recomendado consultar as responsabilidades dos interessados na base de

dado do Banco de Portugal e anotagdes nos clientes em todas as contas.

Para evitar os erros cometidos pelos clientes no preenchimento manual da ficha
de elementos informativos, devera ser o funcionario a preencher no computador
os dados do cliente, no fim, e apds confirmacédo, imprimimos a ficha apenas uma
vez para que o cliente possa assinar essa mesma ficha ja com todos os campos

preenchidos.

Relativamente aos dados inseridos incorrectamente pelo operador, consideramos
pertinente mencionar que a aplicacdo informatica ja prevé alguns avisos no caso
dos dados ndo cumprirem certos requisitos (como campos que fiquem por
preencher, duplicacdo de informac&o, etc) contudo, é indispensavel que no fim
da operacdo que se esta a realizar, se confira os dados carregados.

3.5.2 Processo de preparacdo de documentos para arquivo digital

3.5.2.1 Descricao do processo

Para uma empresa de prestacdo de servicos como um banco, possuir um arquivo (fisico
ou digital) de documentos organizado de forma acessivel e rapida consulta revela ser de
grande importancia no funcionamento agil e célere da actividade. No passado, todo o
arquivo encontrava-se em cada agéncia de domiciliacdo da conta, pelo que, quando
fosse necessario consultar assinaturas dos titulares, condi¢fes de movimentacdo das
contas, processos de crédito ou documentos de tesouraria de cada operador, era
indispensavel efectuar uma pesquisa manual por todo o arquivo fisico. No existia um
método standard nos procedimentos, pelo que cada agéncia mantinha o seu préprio

arquivo organizado.

Actualmente, um nimero cada vez maior de documentos mais rotineiros na actividade
bancéria, sdo ja enviados para arquivo digital central, passando o processo pelos

seguintes passos:
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Vi.

Vii.

Cada operador, vai acumulando e guardando ao longo do dia 0s seus
documentos de tesouraria/movimentacdo das contas dos clientes (entradas e
saidas de dinheiro nas contas de clientes), contudo, os restantes documentos
(entregas de cheques aos clientes, aberturas/encerramento de contas, fotocopias
de documentos de identificacdo dos clientes, transferéncias, constituicdo de
depdsitos a prazo ou poupangas, criacdo/alteragcdes/cancelamentos de debitos
directos), sdo colocados ao longo do dia hum cesto comum;

Ao fim do dia, cada elemento da equipa dirige-se (ou devera fazé-lo) ao cesto
comum para fazer o deposito dos seus documentos de tesouraria. As situacoes
em que os documentos de um determinado dia s6 seguem passado um ou mais
dias devem evitar-se ao maximo pelo facto de causar atrasos na disponibilizacéo
digital na plataforma da intranet (o que impossibilita a consulta por parte de
outros colaboradores) e por tornar o processo de carregamento dos lotes (de
diferentes datas) mais moroso;

Os documentos depositados no cesto comum, sdo recolhidos, separados por
categoria (meios de movimentagdo das contas, aberturas de contas, processos de
clientes, quitacdo de meios de pagamento, condi¢Oes dinamicas de
movimentagdo das contas, movimentos diérios de instrumentos financeiros, etc)
e por datas;

Efectua-se o carregamento dos lotes de documentos e respectivas datas na
aplicacdo informaética;

Faz-se a impressdo das capas dos lotes e guia de remessa para preparacdo do
saco de correio para envio para o0 arquivo central;

Procede-se ao envio, por correio interno, de todos os documentos fisicos para
digitalizacéo central;

Na central de arquivo, separam-se e analisam-se os documentos recepcionados e
procede-se ao tratamento, digitalizacdo, organizacdo e disponibilizacdo dos
mesmos na plataforma digital.

De notar que, caso algum lote recepcionado apresente erros de processamento
(agrafes, fita-cola, datas erradas ou letra ilegivel) é devolvido a agéncia para

rectificacdo e novo envio.
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De seguida apresentamos um fluxograma representativo da preparacdo e envio dos
documentos para digitalizacdo, para sistematizacdo do processo nos moldes actualmente

definidos:

¥
oC'S

guardados no

arquivo local

Ordenar doc’s

Carregar
Diversos lotes
Impressao das
capas dos lotes
EpRracac 8

capeamento
dos lotes

Envic dos lotes
por correio

o = Tratamento na
ag;ﬁ: 5 central de
digitalizagao

Disponibilizacio de
doc’s em versio
digital na plataforma

llustragdo 6 — Fluxograma: Preparacdo de documentos para digitalizacao.

3.5.2.2 Deteccdo e analise dos desperdicios

No &mbito da actividade profissional do autor, através de um processo de observagao
directa do tratamento e envio de documentos para digitalizacdo, com recurso a
categorizacdo de desperdicios de Keyte e Locher (2004), identificamos oito tipos de

desperdicios, como poderemos observar na tabela seguinte:
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Tabela 2 - Categorizagdo e exemplos de desperdicios no processo preparacdo de documentos para

digitalizacdo (Keyte e Locher).

Categorias de

Exemplos de desperdicios detectados no

envio de documentos para digitalizagao

desperdicio

Sobre-producao

- Iniciar o processo de separacdo e organizacdo dos

documentos, sem que todos os elementos da equipa tenham
ainda depositado os seus documentos do dia no recipiente

designado para o efeito;

- Recipiente acumula documentos durante mais do que dia sem

Inventéario que 0S processos possam ir sendo tratados/digitalizados pelo
arquivo central;
- Falhas informéaticas que impossibilitam a abertura da
Espera plataforma (para carregamento dos documentos) ou a

finalizagdo do envio dos processos para tratamento central,

Processamento Extra

- Frequentemente, nos documentos de tesouraria/movimentacéo
as contas dos clientes, estdo incluidos outros documentos que
nada tém a ver com essa rubrica (activagdes/cancelamentos de
ordens de débito directo, agendamentos de ordens de bolsa), o
que gera ou a necessidade de confirmacdo de todos os
documentos manualmente ou erros e devolucdo dos processos
para a agéncia de onde foram enviados, o que implica que os
documentos sejam novamente conferidos, separados e enviados

para o arquivo central;

Correccgoes

- Necessidade de rectificacdo dos nimeros dos clientes e datas

em que foram executadas as operacoes;

Excesso de movimento

- O responsavel pelo envio dos documentos para digitalizar,
desloca-se com frequéncia pela agéncia para perguntar ao resto
da equipa se existem documentos complementares para

adicionar aos lotes para arquivo;

Transporte

- Os documentos sdo impressos e ao fim do dia seguem por
correio interno para Lisboa, para serem novamente separados
por lotes, digitalizados e disponibilizados para consulta na
intranet. Propusemos a possibilidade de fazer a digitalizagdo
dos documentos na propria agéncia, mas tal hipétese foi negada
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pela direccdo com o argumento que essa tarefa adicional traria
constrangimentos diversos a agéncia, pelo que, este desperdicio

de transporte tera que ser, por agora, aceite;

Sobre-utilizacéo

de pessoas

- Cada empregado ndo é incentivado a organizar 0s Sseus
préprios documentos (separando-os por rubrica e por data),
cabendo ao colaborador que trata dos documentos, a tarefa

acrescida de separacgdo e organizacdo dos documentos;

3.5.2.3 Préticas Lean para a reducdo do desperdicio

Novamente, considerando a realidade da agéncia e as préaticas lean estudadas, foram

discutidas com a geréncia que alternativas realistas seriam as mais adequadas para fazer

face aos desperdicios acima descritos. As conclusdes obtidas foram as seguintes:

= A implementacdo dos 5S:

Seiri (Organizagdo) — Em equipa, definem-se critérios claros da forma
como o envio dos documentos para digitalizar deve funcionar. Em vez de
todos os documentos de diferentes espécies serem colocados num
recipiente, sem qualquer ordem ou critério, deverdo existir diferentes
recipientes para cada espécie de documento, disposto de forma ldgica e
sequencial, o que facilitar& muito a tarefa de organizacdo dos
documentos. Para maior pormenor, relativamente a forma de fazé-lo,
consultar “gestdo visual”;

Seiton (Arrumacédo) — Devera ser responsabilidade de cada colaborador
garantir a correcta colocagdo dos diferentes tipos de documentos, nos
diferentes separadores. Consultar também a “gestdo visual;

Seiso (Limpeza) — Os documentos enviados devem ja ser colocados nos
separadores sem agrafes, sem duplicados e sem fita-cola;

Seiketsu (Normalizacdo) — Todos os elementos da equipa devem
conhecer e cumprir certas regras como, até que momento do dia todos o0s
documentos devem estar disponiveis para envio, que todos o0s
documentos devem ser colocados por ordem crescente de data, separados

por espécie e alinhados, e presos com clips no canto superior esquerdo;
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« Shituke (Autodisciplina) — Conhecendo todos os critérios e 0 seu papel no
processo, cada elemento da equipa deve assegurar que 0 mesmo é
cumprido de forma atempada e rigorosa.

Gestdo Visual — Actualmente existe apenas um cesto comum onde o0s
documentos de todos os colaboradores sdo depositados, independente da
categoria ou lote a que pertencem.

Esta falta de organizacdo, resulta no aumento do tempo despendido para
sensivelmente o dobro do que seria expectavel no processo de preparacdo dos

documentos, caso ja estivessem separados por categoria.

Propomos que se implemente a utilizacdo de diversos tabuleiros para depdsito
das diferentes categorias (ver llustracdo 7), em que cada recipiente tera uma cor
diferente para que os elementos da equipa fagcam com mais facilidade a distin¢éo

de cada espécie de documentos.

Fonte: Staples

llustracdo 7 — Exemplo de cestos arquivadores para depdsito e separacao de documentos.

Poka-yoke — Para evitar ou minimizar os erros e garantir o cumprimento mais
rigoroso das normas estabelecidas relativamente ao envio de documentos para
digitalizacdo, propdem-se a criagdo de um quadro resumo (ver exemplo na
imagem seguinte) que esteja disponivel em todos os postos de trabalho e que
recorde a cada elemento da equipa a necessidade de cumprir o esquema de
organizacdo determinado, que passa pelo cumprimento de trés regras: a) cada
colaborador deverd assegurar-se que cada conjunto de documentos esta
correctamente separado por categoria definida, cumprindo a distribuicdo de cada

categoria por cada cesto definido, sem agrafes, duplicados ou cola; b) cada

48



colaborador €é responsavel pelo envio dos seus documentos, que deverdo seguir
para digitalizar no proprio dia em que sdo emitidos devendo, para o efeito, ser
colocados nos separadores para digitalizacdo até as 15h30 (o correio chega a
agéncia por volta das 16h15). Se tal ndo for possivel, deverdo ser enviados no
dia seguinte, separados previamente por ordem crescente de data; c) sempre que
for necessario manuscrever datas ou codigos, cada colaborador deve assegurar-

se que as anotacdes sdo escritas correctamente e com letra legivel.

Resumo de procedimentos

3 Regras para o envio de documentos para digitalizacio™:

1. Cada colaborador deverd assegurar-se que cada conjunto
de documentos estd comrectamente separado por
categoria definida, cumprindo a distribuigio de cada
categoria por cada cesto definido, sem agrafes
duplicados ou cola:

2. Cada colaborador é responsivel pelo envio deos seus
documentos, que deverfo seguir para digitalizar no
proprio dia em que sio emitidos devendo, para o efeito,
ser colocados nos separadores para digitalizagio até as
15h30. Se tal nio for possivel. deverdo ser enviados no
dia seguinte, separados previamente por ordem crescente
de data;

3. Sempre que for necessirio manuscrever datas ou
codigos, cada colaborador deve assegurar-se que as

anotagdes sdo escritas correctamente e com letra legivel.

lHustracdo 8 — Folha resumo: "3 Regras' que cada funcionario deverd seguir.

3.5.3 Organizacdo do espaco de trabalho

A observacdo da dindmica de funcionamento da agéncia levanta duvidas quanto a
eficacia dos procedimentos conforme estdo montados actualmente relativamente a
movimentacdo desnecessaria de pessoas. Como anteriormente referimos, situacdes de
ineficiéncia geram desperdicios que, se devidamente analisados, além de detectados,

podem ser regulados procurando a sua redugdo ou eliminacéo.

Na agéncia existem desperdicios que sdo resultantes da auséncia de um plano
concertado que ambicione compreender a forma de organizar recursos (tempo, espaco,
deslocacOes, pessoas e materiais) e qual o seu impacto no incremento da produtividade
ao mesmo tempo que se reduzem desperdicios e, consequentemente, custos. Assim,

propomo-nos a analisar a organizagdo do espago de trabalho de acordo com a
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metodologia lean, tendo presente as plantas da agéncia (pisos 0 e -1), apresentadas no

principio deste capitulo, enquanto espaco de intervencéo.

3.5.3.1 Deteccdo e analise dos desperdicios

Novamente, no @mbito da actividade profissional do autor, através de um processo de

observacao directa da organizacdo do espaco de trabalho, com recurso a categorizacdo

de desperdicios de Keyte e Locher (2004), identificamos oito tipos de desperdicios,

como poderemos observar na tabela seguinte:

Tabela 3 — Categorizagdo e exemplos de desperdicios na actividade de organizagdo do espaco de trabalho

(Keyte e Locher).

Categorias de

desperdicio

Exemplos de desperdicios detectados na

organizacgao do espaco de trabalho

Sobre-producgéo

- Ver as categorias inventario e processamento extra;

Inventario

- Excesso de economato é mantido em stock, de forma
centralizada - longe dos postos de trabalho - e desorganizada, o
que leva a que recorrentemente se encomende material sem que
este seja necessario e que, por vezes, ndo se encontre aquilo que
se precisa, 0 que leva também as movimentagdes excessivas € a

aumentos de tempos de espera;

Espera

- A existéncia de duas impressoras multiusos (impressora,
scanner, fax), ligadas em rede a doze postos de trabalho, ndo
cumpre as necessidades da equipa dado o volume de
documentos que se imprime, digitaliza, recepciona e se envia
diariamente. Apesar de cada posto possuir uma pequena
impressora matricial (para certificar titulos de depositos, ordens
de transferéncias e restantes documentos de tesouraria), que
permite efectuar impressdes de outros tipos de documentos,
estas impressoras sao manifestamente lentas na reproducéo de
textos com mais do que trés linhas. Este facto aliado a
sobrecarga das duas impressoras multiusos principais, gera um
aumento dos tempos de espera entre cada atendimento;

- Uma ma organizacdo do arquivo local e dos processos
arquivados no cofre da agéncia, leva a que a sua consulta seja

morosa e desmotivante. E imperativo reorganizar o arquivo de
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forma que a sua consulta seja mais intuitiva e célere;

Processamento Extra

- E muito frequente a impressdo de dezenas de copias de um
determinado modelo para que nunca faltem templates
importantes para desempenhar os pedidos dos clientes (mesmo
antes destes fazerem o pedido que leve a sua utilizacdo),
contudo, nem todos os modelos que sdo impressos sdo

frequentemente utilizados;

Correccoes

- Frequentemente os clientes retiram senha para serem
atendidos num tipo de servigo que nada tem que ver com 0 que
pretendem tratar e frequentemente vdo ter a postos de
atendimento diferentes daqueles para os quais foram chamados.
Contornar estas situacdes, leva ao aumento dos tempos de
espera e a deslocagdes desnecessarias dos empregados e dos

clientes;

Excesso de movimento

- Existem diversas situagdes que provocam deslocagdes
excessivas que sdo descritas ao longo desta lista de exemplos

de desperdicios (consultar restantes categorias);

Transporte

- As situacdes em que um funcionario necessita de consultar o
arquivo local (contratos de empresas, livrancas, processos de
crédito ou contas correntes) sdo comuns. A distancia a que estes
documentos se encontram dos postos de atendimento é grande,
0 gue leva a deslocacdes consecutivas dos empregados até ao
cofre em que estdo guardados (também afecta o excesso de
movimentacio) e faz com que muitas das vezes 0S processos
fiquem fora do lugar em que estavam arquivados originalmente
para evitar que se transporte processos volumosos de um lado
para o outro; Esta situagdo influencia também negativamente o0s
tempos de espera dado que quando é necessario encontrar um
processo, por estar fora do lugar original, perde-se tempo a

encontra-lo;

Sobre-utilizacéo

de pessoas

- Quando se lida com transferéncias de dinheiro,
activacgoes/atribuicdes de meios de pagamento, bloqueio ou

desblogueio de contas, se ndo for da equipa de geréncia,
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frequentemente o funcionario ndo tem poder para tomar a
decisdo sozinho (sem uma password de autorizagdo da chefia),
independentemente do grau de conhecimento, nivel ou
antiguidade do mesmo, pelo que este tem que aguardar que um
elemento da geréncia fique disponivel para se dirigir ao seu
terminal  para introducdo  para  palavra-chave e,
consequentemente, dar sequéncia ao processo. Esta situacao
além de ser frustrante e desmotivante para os empregados e
clientes, produz impactos negativos no aumentar dos tempos de
espera e as deslocacGes da equipa de geréncia aos diversos
terminais e os tempos de espera. Este desperdicio, depois de
analisado, foi considerado como dificil de eliminar pelo facto
do normativo interno em vigor obrigar a que certos tipos de
operacdes sejam validadas pela geréncia, contudo, esta a ser
implementado um sistema (em fase de teste) de validacdo
remota das operacOes, podendo o elemento da equipa de
geréncia autorizar determinadas operacOes a partir do seu
terminal, sem ter que se dirigir ao posto do funcionario que

carece de password de acesso;

3.5.3.2 Préticas Lean para a reducdo do desperdicio

Atendendo, novamente, a realidade da agéncia e as préaticas lean estudadas, foram

discutidas com a geréncia as alternativas realistas que seriam mais adequadas para fazer

face aos desperdicios acima descritos. As conclusdes obtidas séo as seguintes:

= A implementacao dos 5S:

Seiri (Organizacdo) — Da analise desenvolvida, e de acordo com o que
pode ser experienciado nesta agéncia, a decisdo de colocar mais uma
impressora multiusos ao dispor da equipa parece ser crucial na redugéo
de tempos de espera. Torna-se imperativo que cada colaborador,
dependendo da sua funcéo e localizacdo do posto de trabalho habitual,
saiba que impressora utilizar preferencialmente. Este topico esta
relacionado com a autodisciplina que deve ser promovida junto de cada

elemento da equipa;
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Seiton (Arrumacao) — Com deslocacao dos processos de arquivo local do
piso -1 para o piso 0 (mais proximo dos postos de trabalho), reduz-se
para menos de metade a distancia percorrida anteriormente e,
consequentemente, o tempo dispendido), pelo que ndo havera
necessidade dos processos ficarem em locais provisorios indeterminados.
Relativamente ao economato, reduzir-se-a 0s materiais/impressos em
stock pelo facto de cada colaborador ser responsavel por comunicar a
equipa de geréncia o que se encontra em falta. Deste modo, o sub-gerente
sabera especificamente 0 que ha em stock e o que é necessario
encomendar;

Seiso (Limpeza) — Nao se devera deixar acumular processos, folhas e
templates que ja ndo sdo utilizados ou que foram extintos, para que o
espaco de trabalho se mantenha limpo e organizado;

Seiketsu (Normalizacdo) — Deve procurar-se que cada posto de trabalho
seja semelhante aos restantes, no sentido que independentemente do
posto em que cada empregado esta a trabalhar, de forma a minimizar o
tempo despendido na execucdo das tarefas. Este topico estd associado a
autodisciplina que cada funcionario deve manter e a organizacdo que a
equipa deve sustentar;

Shituke (Autodisciplina) — Cada empregado sera responsavel por manter
no seu posto de trabalho o economato necessario e copias/modelos dos
templates que mais sdo utilizados, de forma a ndo existir excesso de
stock/caducidade de algo que seja menos utilizado, nem falta dos
mesmos e comunicar atempadamente a geréncia as necessidades de

material que se perspectivam;

Gestdo Visual — Actualmente ndo existe um método definido de arquivo dos
processos. Por vezes elementos mais novos da equipa necessitam de recorrer a
outros colegas mais antigos para saber onde se deve arquivar um processo ou em
que prateleira, pelo facto de ndo existir um procedimento Unico em termos de
arquivo (para exemplo: os processos de crédito habitacdo antigos estdo
arquivados por numero de conta a ordem, 0s recentes estdo arquivados por
numero de operacdo de crédito, no entanto, os processos de cartdes de crédito de
empresas estdo organizados por nimero de cartdo e 0s processos de adesédo ao
servico de banca online estdo organizados por nimero de cliente). O facto é que
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arquivar ou procurar por um processo € moroso, pelo que propomos o recurso a
gestdo visual para reorganizar o arquivo e, consequentemente, reduzir o tempo

de procura e as deslocagdes.

Os armarios de arquivo da agéncia possuem quatro prateleiras e cada prateleira
tem capacidade para cerca de quinze processos. Adicionalmente, cada armario
possuiria a cor que assinala os processos que deverdo ser arquivados no mesmo,

conforme a imagem que apresentamos:

Fonte: Staples

llustracéo 9 — Exemplificaclo de gestdo visual proposta para os armarios.

Assim, cada processo teria uma sinalizacdo que indicasse a cor correspondente a
sinalética do arméario em que o processo deve estar arquivado e uma numeracao
correspondente a prateleira respectiva (de “1” a “4”). O traco diagonal que
apresentamos é um método adicional de organizacdo que permite colocar todos
0S processos em ordem para completar uma linha recta, conforme a imagem

seguinte:

llustracdo 10 — Exemplo de gestdo visual em arquivo real da agéncia.
Spaghetti diagram — A elaboracéo destes diagramas iniciou-se com o estudo das
plantas da agéncia e das movimentacdes de cada elemento da equipa no espaco.
Assim, tivemos em consideracdo o0s percursos que os colaboradores admitiram

repetir com mais frequéncia no decorrer da actividade profissional, cuja
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representacédo é efectuada com recurso as linhas vermelhas ao longo das diversas

areas e postos de trabalho.

===k A2 T OO
oo |o
l__)j E TRADA%
DISPENSAI
X SENHAS

o
) ACESSO 1

|
COPA
wes
— wcH

COFRE
ESCALA: DE
iem ~2m VALORES

llustracdo 11 — Actual spaghetti diagram: movimentages de colaboradores no piso 0.
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llustragdo 12 — Actual spaghetti diagram: movimentagdes de colaboradores no piso -1.
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Daqui podemos concluir que efectivamente existem diversas deslocagGes
desnecessarias dos funcionarios no espaco de trabalho, sendo que as mais
recorrentes séo as deslocacGes do posto de trabalho: ao piso -1 para obtencdo de
processos (contratos de crédito de clientes particulares e empresas), economato e
documentos de arquivo local, as duas impressoras para recolher documentos que
enviamos para impressdo (os circulos verdes representam a area de influéncia de
cada uma das impressoras e revelam uma grande disparidade em termos de
distribuicdo de postos de trabalho que cada impressora serve), aos postos de
trabalho da geréncia para recolher assinaturas em documentos e, ao cofre de

valores (por parte dos tesoureiros) para recolher ou dar entrada de dinheiro.

Para fazer face as situagGes descritas, propomos uma reorganizacao do layout, de
forma que este sirva com mais eficacia a equipa de trabalho. A Illustracdo 13
apresenta o layout proposto, com uma estimativa do que seriam as deslocacdes

de colaboradores.
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llustracdo 13 — Novo Spaghetti diagram: projeccdo de movimentagdes de colaboradores (piso 0).
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Propomos redesenhar o espaco de trabalho, através das seguintes alteragdes:

Acrescentar uma nova impressora multiusos (trés em vez de duas) e
alterar as suas posi¢cdes para que cada uma sirva, em média, a quatro
elementos da equipa. Os circulos verdes representam novamente a area
de influéncia de cada uma das impressoras, mas desta vez apresentam
uma distribuicdo mais equilibrada, potenciando a reducgdo dos tempos de
espera e encurtando as distancias percorridas;

Os espagos “WC H” e “WC S” os espacos seriam melhor aproveitados
mas a capacidade anterior manter-se-ia. Assim, libertar-se-ia o0 anterior
espaco “WC S” para a criacdo de um cofre de valores mais proximo do
servigo de tesouraria (“E1” e “E2”). A distancia de deslocagdo destes
postos ao cofre de valores é aproximadamente 1/3 da distancia anterior;
Com a nova localizacdo do cofre de valores, o anterior espaco fica vago,
0 que permite a deslocacdo dos processos em cofre no piso -1, para este
novo espaco no piso 0. Este reorganizacdo permite que a distancia
percorrida pelos funcionarios seja aproximadamente 1/4 da distancia
anterior;

O arquivo local e o economato (anteriormente guardado no piso -1),
passariam para o piso O para os diversos armarios situados na zona da
back office da agéncia (por detrds dos postos “C1”, “C2” e “D3”). Esta
alteracdo ira reduzir drasticamente 0s excessos de movimentacdo e
transporte de processos 0 que era resultado das deslocacdes rotineiras ao
piso -1. Do mesmo modo, apontamos a importancia de cada posto de
trabalho manter um pequeno stock do economato que mais é utilizado,
transversal a todos o0s postos. Assim, propomos que cada posto tenha
sempre algum economato basico como: uma resma de papel, uma cola
em stick, clips, um agrafador, envelopes de correio interno e envelopes

para correio externo, material de escrita (lapis, canetas e uma borracha);

Com esta nova dindmica de layout e organizacdo do espaco, as distancias

percorridas serdo significativamente reduzidas (em alguns casos para menos de

1/6 da distancia relativamente a situacdo anterior) e, consequentemente, as

deslocaces e os tempos dispendidos nas mesmas;
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Poka-yoke — Para minimizar erros e garantir que os clientes se desloquem aos
servigos especificos que pretendem, propomos que o funcionario que se encontra
no posto de acolhimento na entrada (“F) ndo se limite a fazer um atendimento
direccionado para a resolucdo de assuntos rdpidos, mas sim a prestar
esclarecimentos aos clientes, relativamente ao tipo de servico que deverdo

escolher de acordo com as suas necessidades.

Prevemos que esta pratica leve a reducdes de desperdicios em deslocacdes e
tempos adicionais, devendo, para este efeito, o dispensador de senhas estar junto

deste posto de trabalho.
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4 CONCLUSAO

Inicidmos este trabalho designando como principal objectivo a deteccdo e eliminacdo

(ou reducdo) de fontes de desperdicio na agéncia bancaria (objecto deste estudo).

Deste modo, como introducdo a filosofia lean, concebemos uma revisao literaria que
cumpriu dois propositos: permitiu um enquadramento relativamente a este tema e
desempenhou o papel de indicador do “estado da arte” em termos de investigagédo lean
nos servicos, com foco orientado para a banca, o que permitiu ao autor situar o ponto de

partida e o caminho a seguir neste estudo.

Para o efeito, inicidmos a revisdo com a origem do conceito de lean thinking, termo
concebido por Womack e Jones (tendo por base o TPS) para designarem a metodologia
seguida para reducdo de desperdicio ao mesmo tempo que se cria valor acrescentado

para todas as partes envolvidas (stakeholders).

Com o avancar da investigacdo desenvolvida na area da reducdo de desperdicio, ndo
tardou até que esta metodologia fosse aos poucos transposta do seu segmento natural (a
industria) para os servigos, com as devidas adaptacGes de acordo com a natureza de
cada sector. Pela importancia deste desenvolvimento do conceito lean, abordamos na
revisdo de literatura as diferentes formas como os desperdicios devem ser lidos nos

servigos comparativamente a industria.

De salientar que, apesar de diversos autores (como Bicheno, Keyte, Locher, Hansen,
Pinto, Sousa e Golland) confirmarem, em diversas perspectivas mencionadas e casos
ilustrados, a utilidade e aplicabilidade das ferramentas lean na eliminagdo do
desperdicio nos servicos, reconhecemos que pela sua natureza diferente (condicdo de
intangibilidade) em relacdo a inddstria, devera ter-se algumas reservas na sua
transposicdo e implementacdo neste sector: a busca pela eliminacdo do desperdicio
devera ser moderada (e n&o obstinada) para que ndo resulte, por exemplo, na reducdo da
qualidade e variedade de oferta.

Como referimos, um dos propdsitos que a revisdo de literatura cumpriu, foi o de
indicador relativamente ao “estado da arte” em termos de investigacdo da metodologia
lean nos servicos, em concreto, na banca. Gostariamos de mencionar que, relativamente

a este tema em concreto, a documentacéo (artigos, bases de dados e livros) a que o autor
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teve acesso através da sua investigacdo, revelou-se insuficiente no que diz respeito a
explicacdo detalhada do método e ferramentas utilizadas e em que circunstancias foram
implementadas, sendo em diversos casos apenas mencionado, em termos genéricos,

quais foram as melhorias obtidas.

Para o autor, este facto revelou ser uma motivacdo adicional para estudar em concreto,
no contexto da sua realidade profissional, que tipos de desperdicios existem nos
processos desenvolvidos no funcionamento da agéncia bancéria em estudo. Neste
sentido, foi desenvolvido um plano de ac¢do, com a participacao da equipa de geréncia,
do qual resultou a escolha de dois processos e uma actividade para analise e ilustracdo, a
saber: abertura de uma conta de depoésitos a ordem, a preparacdo de documentos para
arquivo digital e a organizacdo do espaco de trabalho.

Relativamente aos trés casos referidos, consideramos pertinente mencionar que 0s seus
desperdicios foram classificados de acordo com a designacdo proposta por Keyte e
Locher (reinterpretacdo dos desperdicios classicos) pelo facto destes autores proporem
uma interpretacdo dos desperdicios, relevando aqueles que provocam o aumento dos
custos, sem que tragam valor para o cliente, atendendo as especificidades dos servigos,
nomeadamente: a sobre-producdo, o inventario, a espera, 0 processamento extra, as

correcgdes, 0 excesso de movimento e a sobre-utilizacdo das pessoas.

As conclusdes que retiramos da analise dos desperdicios associados aos trés casos
estudados sao que, efectivamente, existem desperdicios que conseguimos eliminar com
um esforgo conjunto da equipa no sentido de reorganizar o método de trabalho através
de esforcos coordenados, contudo, existem outras fontes desperdicios detectados que
teremos que aceitar por agora como parte do processo pelo facto de resultarem
directamente do cumprimento de procedimentos que estdo contemplados nas instrucdes
de servico do banco, cuja desobediéncia pode mesmo resultar em despedimento.
Gostariamos de reforcar que o empenho colectivo é fundamental, contudo este ndo sera
sustentado sem a dedicacdo e autodisciplina individual. Arriscamos mesmo a afirmar
que é o contributo individual que vai ser decisivo no sucesso (ou fracasso) do projecto

(ue propomos.

No seguimento do que referimos, consideramos pertinente referir que, quanto as
ferramentas lean escolhidas para fazer face aos desperdicios detectados na agéncia,

realcamos a utilizacdo dos 5S, da standardizacao e layout eficiente, do poka-yoke, da
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gestdo visual, do value stream map e do spaghetti diagram. Apesar de todas as solugdes
apresentadas neste trabalho terem sido aprovadas pela equipa de geréncia, a sua
implementacdo podera ser mais ou menos célere dependendo do tipo de intervencao
especifica, por exemplo, as propostas de gestdo visual, pelo baixo custo que envolvem,
tem j& implementagdo agendada, contudo, a encomenda de uma impressora multiusos e
as obras envolvidas na alteracdo do espagco de trabalho mencionadas na secgédo
“organizacdo do espaco de trabalho”, pelo custo envolvido e por carecer de autorizacdo
superior, apesar de necessarias, poderdo ser adiadas para um periodo de conjuntura

econémica mais favoravel.

Como nota final, gostariamos de referir que o banco, como empresa do sector dos
servigos, podera conhecer efectivas melhorias e reducdo de ineficiéncias com a
implementacdo de solugbes lean, tanto em departamentos comerciais como em
departamentos centrais, se a implementacdo for efectuada cumprindo as diligéncias
necessarias ao seu sucesso. Por este facto, o autor procurard continuar com o
desenvolvimento do caminho aberto por este trabalho no seu ambito profissional,
buscando novas areas de actuacdo e intervencao, envidando esfor¢os no sentido de criar

valor para todas as partes interessadas.
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5 LIMITACOES E TRABALHO FUTURO

Este trabalho provou ser um grande desafio pelo facto do objectivo proposto ser mais
baseado num projecto proeminentemente pessoal do autor que numa necessidade
institucional urgente. Partindo de uma situacdo em que ndo existiam estudos
desenvolvidos neste campo, dentro do banco, relativamente a area comercial, a nossa
principal fonte de informacao para documentacdo foi a observacédo directa e recolha de
dados por parte do autor, sempre acompanhada pela partilha de opinido e experiéncia da
equipa de geréncia e pelos ensinamentos do orientador deste estudo. Mesmo com esta
limitacdo metodoldgica, era nossa ambicdo produzir um estudo que permitisse futuras
adaptacOes as restantes agéncias, no entanto, existem inimeros factores endogenos e

ex0genos que condicionam essa transposi¢ao:

= Endogenos: a realidade de cada agéncia (nimero de elementos na equipa, idade
dos colaboradores, volume de negécios, area e layout), a direc¢do a que esta
adstrita cada agéncia, e 0 normativo interno em vigor, regido por instrucfes de
servigco que regulam o correcto funcionamento de toda a actividade, cujo
incumprimento poderd dar lugar a ocorréncia de sancdes disciplinares como
suspensdo sem vencimento ou, dependendo da gravidade da violacdo do
normativo, despedimento;

= Exdgenos: factores socioeconomicos/etarios dos clientes e meio envolvente

(urbano ou rural).

Com base no estudo desenvolvido, julgamos ser pertinente considerar que um banco
poderia beneficiar da implementacdo de ferramentas lean nos diversos departamentos,
contudo, devemos ter presente que o ambito pratico deste projecto se limitou a anélise
de uma realidade em concreto: a de uma agéncia bancaria de um banco em concreto

(realidade profissional do autor), num universo de centenas de outras agéncias.

Por limitacGes temporais, a aplicagdo pratica das propostas apresentadas ndo foi
concretizada, pelo que a andlise ficou em aberto, no campo do hipotético. Deste modo,
sentimos que ficam duas propostas possiveis para investigacdo e trabalho futuro que

consideramos pertinente e que gostariamos de deixar em aberto:
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= A primeira prende-se com a efectiva aplicacdo das propostas formuladas a
agéncia estudada e recolha dos resultados para medir qual o impacto real das
medidas na reducdo dos desperdicios detectados;

= A segunda diz respeito & investigacdo que poderia ser desenvolvida fora do
ambito da rede de agéncias, integrada no estudo do impacto de integracdo de
solugdes lean noutros departamentos do banco, nomeadamente, na direc¢cdo de
suporte operacional, na direccdo de pessoal, na direccdo de controlo e seguranca,

na direccdo de meios de pagamento e na direccao de marketing.
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