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AZEVEDO, R. G. Aplicagdo de principios do pensamento enxuto no processo de envio e
devolugéo de correspondéncias em um banco privado.2014. 52 f. Trabalho de Graduagéo
(Graduacao em Engenharia de Produg¢dao Mecanica) — Faculdade de Engenharia do Campus de

Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2014.

RESUMO

O sucesso obtido pela empresa Toyota devido a criacdo do Sistema Toyota de Producao foi
caso de estudo mundial e gerou diversas novas abordagens, como o Pensamento Enxuto.
Abordagem esta que ja foi aplicada com sucesso a diversos setores, gerando metodologias
como Lean Service, Lean Office ou Lean IT. Neste trabalho, sdo aplicados, através de uma
pesquisa-acgdo, os principais conceitos do Pensamento Enxuto em um fluxo de informagdes,
mais especificamente no processo de envio e devolugdes de correspondéncia de um banco.
Objetivou-se gerar medidas que impliquem na diminuicdo dos indices de devolugdo de
correspondéncias e conseqiiente reducao nos custos e eliminagdo de desperdicios. Para isso o
estado atual foi mapeado, e apos coleta e andlise de dados, foi gerada uma proposta de estado
futuro para o fluxo de informagdes. Conjuntamente foram concebidos indicadores para
controle gerencial dos processos € um conjunto de melhorias implementadas e propostas foi
levantado.Os conceitos aplicados do Pensamento Enxuto foram considerados eficientes, € os

objetivos propostos foram atingidos.

PALAVRAS-CHAVE: Pensamento Enxuto. Sistema Toyota de Produgao. Lean IT.



AZEVEDO, R. G. Application of Lean Thinking principles in the sending and returning
mailing process of a private bank. 2014. 52 f. Graduate Work (Graduate in Mechanical
Industrial Engineering)— Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta,

Universidade Estadual Paulista, Guaratingueta, 2014.

ABSTRACT

The success obtained by the Toyota Company in implementing the Toyota Production System
was a global case of study that generated different new approaches, such as Lean Thinking.
This approach was already successfully applied to various sectors, breeding methodologies as
Lean Service, Lean Office or Lean IT. In this paper, the main concepts of Lean Thinking were
applied in an information flow through an action research, more specifically in the sending
and return of mailing process from a bank. The objectives were to create changes that led to
the decrease of the mail returning indexes and ultimately to cost reduction and waste
elimination. For this purpose the actual situation was mapped, and after data collection and
analysis, a future proposed state was generated for the information flow. Alongside, indicators
were conceived for managing process control and a set of implemented and proposed
improvements were delivered. The applied Lean Thinking concepts were considered efficient

for the application, and the proposed objectives were achieved.

KEYWORDS: Lean Thinking. Toyota Production System. Lean IT.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

A partir do sucesso proveniente da inven¢do da Manufatura Enxuta, ou Lean
Manufacturing, pela Toyota, fato conhecido que levou a empresa a liderar o mercado mundial
por aproximadamente quatro décadas, essa filosofia vem se aprimorando e sendo aplicada em
diversas areas, ndo necessariamente manufatureiras.

Lean Hospital, Lean Logistics e Lean IT sdo exemplos de aplicagdo ou adaptacdo do
Lean Manufacturing em areas diversas. Apesar de muitas serem recentes, o uso do
pensamento enxuto tem dado retornos através da eliminagdo de desperdicios, do olhar para o
fluxo de valor e entendimento do real valor para o cliente final. Isso se considerarmos
declaragdes e anos de experiéncia dos autores Womack e Jones (2004) descritos em sua obra.
O Lean nos faz pensar de forma ndo natural, visando todas as acdes necessarias para
chegarmos ao valor final de um produto especifico de maneira sistémica, sempre
questionando cada etapa pensando no todo.

Informacao, sistemas de informacdo e a organizacdo de TI sdo entrelacados dentro do
motor de virtualmente cada processo de negocio da organizagdo moderna. TI importa sim na
infinita e sempre em mudanga corrida pela vantagem competitiva. (BELL; ORZEN, 2011)

O objeto de estudo € um processo de envio e de devolucao de correspondéncias de um
banco privado, sera analisado ndo s6 o envio ou a devolucdo das correspondéncias fisicas, e
sim principalmente todo o sistema de informacdes envolvido, e como as informagdes fisicas
sao utilizadas em bases de dados para posterior gestdo e melhoria do desempenho. O ponto
chave do problema ¢ que as devolugdes de correspondéncia afetam as bases de dados de
endereco e conseqiientemente os negocios do banco.

Para isso a proposta foi a aplicac¢do de principios do pensamento enxuto com enfoque na

identificacdo e eliminagdo de desperdicios.
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1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho ¢ gerar medidas que impliquem na diminui¢do dos indices
de devolugdao de correspondéncias e conseqiiente reducao nos custos e eliminacao de
desperdicios. Para compor esse objetivo, foram definidos cinco objetivos especificos, listados
a seguir:

e Mapear o processo de envio e de devolugdo de correspondéncia em toda a
empresa.

e Identificar falhas no fluxo de informagdes.

e Promover melhorias nos processos de envio e devolucao de correspondéncias
utilizando conceitos do Pensamento Enxuto.

e Propor um conjunto de melhorias a serem implementadas no sistema.

e Gerar indicadores de desempenho para gestao.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Bell e Orzen (2011), a fatia da economia global gasta com TI ¢ substancial.
Por exemplo, empresas bancarias e financeiras gastaram em 2008 uma média de 6,9 % de
suas receitas com TI. Assumindo conservadoramente que somente 20% destes investimentos
ndo agregam valor significativo para o consumidor, os nimeros se somam rapidamente. E
além do desperdicio direto de dinheiro gasto sem o retorno dos beneficios esperados, ainda
mais impressionantes sdo as conseqiiéncias de informagao de baixa qualidade e sistemas de
informagao ineficientes na produtividade e funcionamento geral de cada organizacdo, e por
extensao na economia global como um todo. Neste contexto foi escolhida a empresa estudada.

Ainda segundo Bell e Orzen (2011), Toyota, Nike, Tesco e incontdveis outras
organizagdes manufatureiras e de cadeia de suprimentos em todo o0 mundo melhoraram suas
capacidades em TI com suas praticas enxutas em diversas formas. Womack e Jones (2004)
dizem que um poderoso antidoto ao desperdicio ¢ o pensamento enxuto, sendo uma forma de
fazer cada vez mais com menos. Também € uma forma de tornar o trabalho mais satisfatorio,
oferecendo feedback imediato sobre os esfor¢os para transformar desperdicio em valor. Com

isso este trabalho serve para testar parcialmente esta ferramenta em um contexto novo.
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Em adicdo, Bell e Orzen (2011) definem baixa qualidade de dados como um tipo de
desperdicio de informagdo, sendo freqiientemente um gigante adormecido contido em bancos
de dados e planilhas espalhados por toda uma empresa.

O cadastro de uma pessoa pode ser considerado tdo vivo quanto a propria pessoa, alguns
dados de registro sdo estaticos, como os numeros de documentos (CPF, RG, etc.) que ndo se
alteram e sdo Unicos para cada pessoa. Nomes raramente sao alterados, normalmente uma vez
na vida da mulher se essa se casar ¢ optar por mudar de nome. Quanto a informacgdes de
localizagdo de uma pessoa, o seu telefone, email e enderego podem ser alterados inimeras
vezes durante sua vida, e normalmente o sdo.

E considerada, portanto, a situagdo ideal de um cadastro quando a partir de qualquer
alteracdo na vida de qualquer pessoa ou até mesmo a partir do nascimento de alguém, essa
informacao seja alterada ou gerada instantaneamente em suas bases de dados. Tal situagdo se
torna utdpica, e somos naturalmente afastados dela quando nos deparamos com um banco de
dados de propor¢ao nacional.

Com relagdo ao uso de informagdes de cadastro por um banco, o nivel de atualizagao e
precisdo das informacdes reflete positiva ou negativamente no contato final com o cliente.
Sendo sensivel se falarmos de impactos diretos e indiretos ao negocio.

No mundo dos enderecos, uma medida de eficiéncia do cadastro ¢ e sempre sera a
devolucao de correspondéncias, por ser a principal resposta do principal uso desse tipo de
dado. Nao deixando de lado que as informagdes de endere¢o ndo sdo somente utilizadas para
envio de correspondéncias. Com elas o banco pode identificar fraudes empresariais, melhorar
a modelagem de renda de um cliente, dentre outros. Assim, o endereco influencia, por
exemplo, no seu limite pré-aprovado ou risco de crédito.

Considerando somente custos diretos com devolugdo de correspondéncia, o uso
indiscriminado de informacdes de endereco, com conseqiiente taxa de devolucdo alta, se
justifica em cada operagdo. O custo ndo € percebido em uma operagao de volumes financeiros
desproporcionalmente maiores.

Alguns pontos de estudo foram previamente identificados pela geréncia da empresa com
relacdo aos processos estudados:

L. Falta de Controle Centralizado: Por mais que existam areas centralizadoras de
envio e devolucao, a inteligéncia de utilizagdo de enderecos cabe a cada sistema de geragao de
correspondéncias (exemplo de sistema: envio de boletos, envio de extrato, cobranca);

II.  Devolugdes de Correspondéncia: o indice de devolugdo de correspondéncia em

alguns sistemas estd maior do que deveria ser.
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III. Falta de controle de retorno: a marcacao da devolugdo de correspondéncia na base
de dados ¢ imprescindivel para que o endereco ndo seja utilizado novamente, hoje nem tudo ¢
marcado;

Podemos definir a principal justificativa do problema escolhido a partir daqui, pois se
olharmos especificamente para o processo de correspondéncia de todas as operagdes do banco
conseguiremos um montante significativo de custos que podem ser eliminados. Ou seja,
deseja-se olhar para um processo utilizado por varios clientes internos, diminuindo
desperdicios pequenos que todos t€ém e podem ou ndo contabilizar em seus processos

individuais, com a finalidade de enxergar ganhos na soma total.

1.4 METODOS DE PESQUISA

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, por ser propriamente a analise da aplicagdo
de conceitos do Pensamento Enxuto em sistemas de informacao.

O objetivo da pesquisa, por sua vez possui aspectos tanto descritivos como explicativos,
pois além de visar descrever as caracteristicas do sistema por meio de relagdes entre variaveis,
procura explicar as razdes da influéncia dessas varidveis, principalmente quando afetam
negativamente 0s processos.

A forma de abordar o problema foi qualitativa, sendo que os instrumentos de coleta de
dados foram observacao direta e andlise documental. Os softwares utilizados para analise de
dados, compilagdo e apresentacdo de resultados foram o SAS Enterprise Guide 4.0 e o
Microsoft Office Excel 2007.

Do ponto de vista da abordagem técnica, foi desempenhada uma pesquisa-acdo. A
pesquisa-a¢ao ¢ de natureza empirica, concebida e realizada para a resolugdo de um problema
coletivo, onde os pesquisadores e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo.
(CAUCHICK MIGUEL, 2009)

No primeiro momento da pesquisa utilizou-se o Mapeamento para entender os
processos e posteriormente identificou-se falhas que podem influenciar no sistema. Logo em
seguida foi realizada uma coleta de dados e uma analise de forma a apontar as oportunidades
de melhoria. Por fim, com base nos dados tratados e no que foi observado, foi proposto um
mapa de estado futuro, junto com um conjunto de melhorias e indicadores de desempenho dos

processos para acompanhamento estratégico.
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Nao foi utilizado o mapeamento de fluxo de valor na etapa de mapeamento, devido a
impossibilidade de efetivamente medir o tempo percorrido pela informag¢do de forma a
compor o mapa de estado atual.

A empresa foi escolhida por, na época do trabalho, estar implementando em algumas
areas filosofias e técnicas enxutas, através de oficinas Kaizen, entre outros. Além disso o

problema apresentado apresentava complexidade suficiente.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No proximo capitulo se da o referencial teérico do trabalho, sera tratada a historia da
Manufatura Enxuta e sua evolugdo até ser aplicada em diversas areas. Apos temos o
referencial relativo ao Pensamento Enxuto, cujos conceitos foram chave na realizacdo desse
trabalho. Por fim sera explanado o Pensamento Enxuto ligado a sistema de informagdes,e qual
a importancia e aplicabilidade da ferramenta.

No capitulo posterior sera descrita a pesquisa-acdo que ¢ tema da monografia, com uma
caracterizagdo basica da empresa. O capitulo aprofundard na forma como a metodologia foi
aplicada, com o mapeamento, levantamento de indicadores, andlise de dados, melhorias
implementadas, estado futuro proposto e resultados.

O ultimo capitulo listard as conclusdes do trabalho e considera¢des finais, com
sugestoes para proximos trabalhos cientificos. Por fim, depois deste capitulo, encontram-se as

referéncias bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 HISTORIA DO PENSAMENTO ENXUTO

No periodo Taylorista/Fordista, que vigorou durante parte do século XX, tendo seu
apice a partir da segunda década e crise por volta dos anos de 1970, os processos
organizacionais eram visualizados como um somatério de operagdes. Deste modo, ao
melhorar uma operagdo, entendia-se que havia melhorado a organizagdo como um todo. Com
o surgimento do Sistema Toyota de Producdo, o Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP)
passou a ser analisado de forma diferente. (PARABONI, 2011)

O modelo de producao em massa, criado por Henry Ford, contrapds o antigo modelo de
produgdo que construia centenas de automoveis por ano, todos eles fabricados pelo classico
sistema artesanal. Nesse periodo, o volume de produgdo era muito baixo quando comparado
aos dias atuais. Produzia-se cerca de mil carros por ano e, dificilmente, seriam encontrados
dois carros idénticos (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Apobs a Segunda Guerra Mundial, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, da Toyota japonesa,
foram os pioneiros no conceito da producdo enxuta. O salto japonés para sua atual
proeminéncia econdmica logo se seguiu, na medida em que outras companhias e industrias
japonesas copiaram esse notavel sistema. (WOMACK; JONES; ROOS, 1992)

Desde os anos 30, lideres da Toyota ja visitavam as duas maiores montadoras dos EUA
na época, e conseqiientemente, as maiores do mundo: Ford e GM. Porém, a grande diferenca
no tamanho dos mercados americano e japonés tornava impossivel a aplicagdo da maioria das
técnicas aplicadas nas montadoras americanas. O pais japonés havia sido devastado pela II
Guerra Mundial, e, portanto, muitas fabricas tinham sido destruidas, a plataforma de
abastecimento ndo existia € os consumidores tinham pouco dinheiro. E ainda, a demanda do
mercado do pais oriental ndo justificava a producdo de automoveis em larga escala, devido ao
fato de ser um mercado pequeno e bastante fragmentado. O sistema da Ford tinha grandes
linhas de producao dedicadas a um tnico veiculo, e estas linhas produziam em larga escala.
Para o mercado americano na época, este sistema funcionava muito bem, mas de nada serviu
para os lideres da automobilistica japonesa que visitaram a América (LIKER, 2005).

Segundo Womack, Jones e Ross (1992), nenhuma nova ideia surge do vacuo, novas
ideias dependem de condigdes em que as velhas ideias parecem ndo funcionarem. Esse

também foi o caso da produg¢do enxuta, que surgiu num determinado pais numa é€poca
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especifica, porque as ideias convencionais para o desenvolvimento industrial do pais pareciam
ndo mais funcionar.

Nesse caso, a Toyota teve ndo s6 que pensar fora da caixa, mas sim pensar fora do
mundo e bolar uma maneira de trabalho totalmente nova. A geografia do pais colaborou, ja
que em uma ilha onde recursos sdo limitados uma filosofia que pregue a eliminacdo de
desperdicios ¢ muito conveniente. Além disso, medidas do governo impediam investimentos
externos na induastria automobilistica japonesa. A partir de todas essas dificuldades, entre
outras, Toyoda e Ohno, sabendo que a produ¢ao em massa nao funcionaria no Japao, criaram
um sistema que seria chamado futuramente de Sistema de Producdo Toyota, e posteriormente
de Produgdo Enxuta ou Lean Manufacturing. (WOMACK; JONES; ROOS, 1992)

Para Liker (2005), o produto mais visivel da busca por exceléncia na Toyota ¢ sua
filosofia de produgdo. O STP (Sistema Toyota de Producdo) ¢ a segunda maior evolugdo em
processos administrativos eficientes depois do sistema de produ¢do em massa inventado por
Henry Ford e ja foi documentado, analisado e exportado para empresas de diferentes
industrias de todo o mundo. Fora da Toyota, o STP ¢ muito conhecido como “enxuto” ou
“producao enxuta”, ja que esses foram os termos que se popularizaram em dois Best-sellers,
The Machine That Changed the World (WOMACK; JONES; ROOS, 1990) e Lean Thinking
(WOMACK; JONES; 1996).

Essa Filosofia tem diversos nomes, e neste trabalho serdo utilizados, com o mesmo
significado, os seguintes nomes:

e Sistema Toyota de Produgdo (STP);
e Producao Enxuta, ou Manufatura Enxuta;
e Lean Production, ou Lean Manufacturing;

Liker (2005), descreve as principais metodologias do Sistema Toyota de Produgdo
utilizadas para se obter resultados em longo prazo: eliminagdo do desperdicio de tempo e de
recursos, qualidade nos sistemas dos locais de trabalho, alternativas de baixo custo para
tecnologias novas e dispendiosas, aperfeigoamento dos processos administrativos e
constru¢do de uma cultura de aprendizagem para a melhoria continua. Além disso define o
Sistema como sendo uma estrutura, € ndo um conjunto de técnicas. Tal modelo ¢ apresentado

na Figura 1.



Figura 1 — O Sistema Toyota de Produgao.
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2.2 MANUFATURA ENXUTA

O Lean Manufacturing ¢ uma filosofia de gestdo baseada na eliminagdo de desperdicios

para conseqiiente diminuicdo de custos e melhoria de qualidade do produto final.

(WOMACK; JONES; ROOS, 1992) Mas antes de identificar os desperdicios precisamos

pensar nas atividades desempenhadas para a producao do valor de um produto. (WOMACK;

JONES, 2004)

Segundo Liker (2005), A primeira questdo no STP ¢ sempre “o que o cliente quer com

esse processo?”. Isso define valor. Pelos olhos do cliente, vocé pode observar um processo €

separar 0s passos que agregam valor dos que ndo o fazem, situagdo passivel de aplicagdo a

qualquer processo — producdo, informagdo ou servigo. O conceito de valor serd revisto na

secdo 2.3 desse capitulo.
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Liker (2005), ainda explica que a Toyota identificou sete grandes tipos de perdas sem

agregacdao de valor em processos administrativos ou de produ¢do, os quais serdo descritos

abaixo. O autor incluiu na lista um oitavo tipo de perda que identificou e adicionou a lista.

1.

Superprodugao: produgdo de itens para os quais nao ha demanda, o que gera perda
com excesso de pessoal e de estoque e com os custos de transporte devido ao
estoque excessivo.

Espera (tempo sem trabalho): Funcionarios que servem apenas para vigiar uma
maquina automatica ou que ficam esperando pelo proximo passo no processamento,
ferramenta, suprimento, pe¢a, etc., ou que simplesmente ndo tem trabalho para
fazer devido a uma falta de estoque, atrasos no processamento, interrup¢do do
funcionamento de equipamentos e gargalos de capacidade.

Transporte ou movimentagao desnecessarios: Movimento de estoque em processo
por longas distancias, criagdo de transporte ineficiente ou movimentagdo de
materiais, pecas ou produtos acabados para dentro ou fora do estoque ou entre
processos.

Superprocessamento ou processamento incorreto: Passos desnecessarios para
processar as pegas. Processamento ineficiente devido a uma ferramenta ou ao
projeto de baixa qualidade do produto, causando movimento desnecessario e
produzindo defeitos. Geram-se perdas quando se oferecem produtos com qualidade
superior a que € necessaria.

Excesso de estoque: Excesso de matéria-prima, de estoque em processo ou de
produtos acabados, causando lead times mais longos, obsolescéncia, produtos
danificados, custos de transporte e de armazenagem e atrasos. Além disso, o
estoque extra oculta problemas, como desbalanceamento de produgdo, entregas
atrasadas dos fornecedores, defeitos, equipamentos em conserto e longo tempo de
setup (preparagao).

Movimento desnecessario: qualquer movimento inutil que os funcionarios tém que
fazer durante o trabalho, tais como procurar, pegar ou empilhar pecas, ferramentas,
etc. Caminhas também ¢ perda.

Defeitos: Producdo de pecas defeituosas ou corre¢do. Consertar ou retrabalhar,
descartar ou substituir a producdo e inspecionar significam perdas de manuseio,

tempo e esforgo.
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8. Desperdicio da criatividade dos funcionarios: Perda de tempo, ideias, habilidades,
melhorias e oportunidades de aprendizagem por ndo envolver ou ouvir seus

funcionarios.

Liker (2005), ainda diz que Ohno considerava a superproducao como sendo a principal
perda, por gerar a maioria dos outros tipos de perdas. Produzir mais do que o cliente deseja
em qualquer operagdo do processo de fabrica¢do necessariamente leva a formacao de estoque.
Esse leva a desmotivagdo para melhoria continua das operacdes, j4 que paralisagdes em
processos nao afetam diretamente o estoque final por se ter um estoque intermedidrio. Os
estoques também podem mascarar defeitos recorrentes por retardar a chegada da peca
defeituosa na proxima etapa.

O autor ainda conclui que o STP ndo é um conjunto de ferramentas. E um sistema
sofisticado de produ¢do em que todas as partes contribuem para o todo. O todo em sua base
concentra-se em apoiar e estimular as pessoas para que continuamente melhorem os processos
com os quais trabalham. Quando o vemos de maneira mais ampla, o STP estd relacionado
com a aplicagdo de principios do Modelo Toyota. O foco inicial estd na fabrica, mas os
principios sdo amplos e aplicam-se tanto em engenharia e administracdo quanto a servicos.

Liker (2005) apresenta quatorze principios que constituem o modelo Toyota:

1. Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo que em
detrimento de metas financeiras de curto prazo;

Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona;
Usar sistemas puxados para evitar superprodugao;

Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

wose »bN

Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obter a qualidade

desejada logo na primeira tentativa;

6. Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria continua e da capacitacdo dos
funcionarios;

7. Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto;

8. Usar somente tecnologia confidvel e plenamente testada que atenda aos
funciondrios e processos;

9. Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que vivam a

filosofia e ensinem aos outros;

10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa;
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11. Respeitar sua rede de parceiros e fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a
melhorar;

12. Ver por si mesmo para compreender completamente a situagdo (Genchi Genbutsu);

13. Tomar as decisdes lentamente por consenso, considerando completamente todas as
opgdes, implementa-las com rapidez;

14. Tornar-se uma organiza¢gdo de aprendizagem pela reflexdo incansavel (Hansei) e

pela melhoria continua (Kaizen).

Foi com base nesses principios que a manufatura enxuta levou a empresa Toyota a se
tornar um modelo em uma nova geragao de sistemas fabris, que ndo sé revolucionou a forma
de produgdo, como permitiu a eliminagao de desperdicios e conseqliente reducao do consumo
de energia e matéria prima. Num mundo onde a sociedade busca se tornar mais sustentavel, a
criagdo de fabricas e sistemas enxutos certamente contribuira para esse avanco.

Outros autores capturaram a esséncia desse modelo, e criaram um conceito que

chamamos de Pensamento Enxuto, que iremos descrever a seguir.

2.3 O PENSAMENTO ENXUTO

O processo de entendimento do funcionamento de um sistema enxuto pode ser
comparado com o de aprendizado de uma nova lingua, que envolve mudar a forma que
pensamos e entendemos o ambiente. Apesar de ser muitas vezes contra intuitiva, essa forma
de pensar nos faz enxergar um fator critico em qualquer situacdo: Muda. (WOMACK;
JONES, 2004)

Segundo Womack e Jones (2004), Muda ¢ uma palavra japonesa que significa
desperdicio, especificamente qualquer atividade humana que absorve recursos mas nao cria
valor: erros que exigem retificacdo, produgdo de itens que ninguém deseja, acimulo de
mercadorias nos estoques, etapas de processamento desnecessdrias, movimentacdo de
funcionarios ou de mercadorias sem proposito, grupos de pessoas em uma atividade posterior
que ficam esperando porque uma atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e
servigos que ndo atendem as necessidades do cliente.

Ja foi descrito nesta dissertagdo os sete tipos de desperdicio identificados por Ohno, e
explicados por Liker (2005). Independente da classificagao do tipo do desperdicio ou do tipo
de processo que estamos analisando, conseguiremos sempre identificar algum tipo de

desperdicio.
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Womack e Jones (2004) ainda dizem que o pensamento enxuto ¢ um poderoso antidoto
para o desperdicio. Sendo uma forma de especificar valor, alinhar na melhor seqiiéncia as
acOes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgdo toda vez que alguém as
solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz. Em suma, o pensamento enxuto ¢ uma
forma de fazer cada vez mais com menos (menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo € menos espago) e, a0 mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer
aos clientes exatamente o que eles desejam.

Todos nés nascemos em um mundo mental de “fungdes” e “departamentos”, uma
convic¢do comum de que as atividades devem ser agrupadas pelo tipo, para que possam ser
realizadas de forma mais eficiente e gerenciadas com mais facilidade. Além disso, para que as
tarefas sejam executadas eficientemente dentro dos departamentos, o bom senso diz que se
devem realizar as tarefas semelhantes em lotes. Os lotes, portanto, sempre significam longas
esperas, a medida que o produto aguarda pacientemente a passagem para os departamentos
onde sofrerdo o tipo de atividade de que necessitam. Mas essa abordagem mantém todos os
membros de departamentos ocupados, todos os departamentos funcionando sem parar e
justifica equipamentos dedicados, de alta velocidade. (WOMACK; JONES, 2004)

Devido a essa forma pré-programada de pensar que temos segundo Womack e Jones
(2004), para muitos ¢ dificil ou at¢é mesmo impossivel entender o pensamento enxuto. A
naturalidade de organizar as tarefas em lotes € o comodismo gerado pelos estoques nos
impede de evoluir para um sistema sem desperdicios.

Os autores ainda definem 5 principios do pensamento enxuto, que usam como base para
formular teoricamente e definir técnicas para a aplicacdo do pensamento enxuto. Sdo eles:

e Valor

e Fluxo de Valor
e Fluxo

e Puxar

e Perfeicao

Uma explicacdo detalhada de cada um dos principios serd dada nos topicos a seguir.

2.3.1Valor

O ponto de partida essencial para o pensamento enxuto ¢ o valor. O valor s6 pode ser

definido pelo cliente final. E s6 € significativo quando expresso em termos de um produto
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especifico (um bem ,um servico ou, muitas vezes, ambos) que atenda as necessidades do
cliente a um prego especifico em um momento especifico. O valor ¢ criado pelo produtor. Do
ponto de vista do cliente, ¢ pra isso que os produtores existem. Entretanto, por diversos
motivos, ¢ muito dificil definir produtor com precisao. (WOMACK; JONES, 2004)

Para Womack e Jones (2004), ao definirmos o valor de um produto, existe uma grande
dificuldade em entender a real necessidade do cliente, e ndo necessariamente significa ouvir
dele o que ele quer. Produtos que inovaram o mercado a nivel mundial normalmente eram
algo novo, algo que dava ao cliente o que ele ndo sabia que ele precisava. Carros,
computadores, smartphones, o valor que esses produtos agregaram no cotidiano de seus
consumidores os tornaram itens de necessidade, e sucessos de vendas.

O valor ¢ criado a partir da reducdo dos desperdicios internos, através da redugdo das
atividades que geram desperdicio e dos custos decorrentes. Esse valor ¢ aumentado no
momento em que facilidades adicionais sdo oferecidas aos clientes. (HINES; HOLWEG;
RICH, 2004)

Da mesma forma devemos enxergar a prestacdo de servicos, identificar qual o produto
que estamos oferecendo, e qual €, da perspectiva do cliente, o valor desse produto. SO assim
poderemos partir para o proximo passo, identificar o fluxo de valor. (WOMACK; JONES,
2004)

2.3.2Fluxo de Valor

O Fluxo de Valor ¢ o conjunto de todas as acdes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servico, ou cada vez mais, a combinacdo dos
dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: a tarefa de solu¢ao de
problemas que vai da concepcao até o lancamento do produto, passando pelo projeto
detalhado e pela engenharia, a tarefa de gerenciamento da informacgao, que vai do recebimento
do pedido até a entrega, seguindo um detalhado cronograma, e a tarefa de transformacao
fisica, que vai da matéria-prima ao produto acabado nas maos do cliente. A identificacdo do
fluxo de valor inteiro para cada produto (ou, em alguns casos, para cada familia de produtos)
€ 0 proximo passo no pensamento enxuto, um passo que as empresas raramente tentaram dar,
mas que quase sempre expde quantidades enormes, e até surpreendente de desperdicio.

(WOMACK; JONES, 2004)
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Ao mapearmos o fluxo de valor de um produto, deparamos com diversas atividades que

interferem direta ou indiretamente, ou estdo associadas ao custo de produgdo desse produto.

Segundo Liker (2005) e Koskela (1997), para classificarmos uma atividade, devemos separa-

las dentre trés grupos diferentes. Esse trés grupos sao:

Atividades que agregam valor: Sao atividades que tornam o produto mais
valioso para o cliente, sendo assim as atividades que realmente aumentam o
quanto o cliente esta disposto a pagar por aquele produto.

Atividades que nao agregam valor: essas atividades sdo foco de eliminagao, pois
sdo atividades que ndo agregam valor ao produto, sendo desempenhadas
desnecessariamente. Para o cliente ¢ indiferente a execucdo dessas atividades,
sendo que elas sao desempenhadas muitas vezes somente para nutrir o sistema
da forma que ¢ desenhado. Com a aplicacdo da Manufatura Enxuta, essas
atividades podem e devem ser eliminadas completamente.

Atividades que ndo agregam valor, porém sdo necessarias: sdo atividades que
ndo agregam valor ao cliente, porém sdo necessdrias para o funcionamento da
cadeia produtiva. Como ndo sao fundamentais na visdo do cliente, devem estar
sempre sendo monitoradas para futuramente se tornarem desnecessarias, sendo

posteriormente eliminadas.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Womack e Jones (2004) classificam o

desperdicio entre dois tipos diferentes, sendo:

Desperdicio Tipo Um: desperdicio criado por atividades que ndo agregam valor.
Desperdicio Tipo Dois: desperdicio criado por atividades que nao agregam

valor, mas sdo necessarias.

Em suma, o exercicio de definir o fluxo de valor consiste em analisar todas as ac¢des

necessarias para produzir um produto especifico, tendo como referéncia a geragao de valor. A

partir dai classificamos as atividades em relagdo a geragcdo de desperdicio e valor, a partir dai

deveremos sempre repensar ¢ questionar essas agoes, para que todo o nosso sistema esteja

voltado para a geragdo de valor aos olhos do cliente.

2.3.3Fluxo

Uma vez que o valor tenha sido especificado com precisdo, o fluxo de valor de

determinado produto totalmente mapeado pela empresa enxuta e, obviamente, as etapas que



26

geram desperdicio eliminadas, chegou a hora de dar o proximo passo no pensamento enxuto —
um passo realmente estimulante: fazer com que as etapas restantes, que criam valor, fluam. O
problema mais basico ¢ que o pensamento enxuto ¢ contra-intuitivo; parece obvio, para a
maioria das pessoas, que o trabalho deva ser organizado por departamentos ¢ em lotes. Em
seguida, depois que os departamentos e o equipamento especializado para a fabricagdo em
lotes em altas velocidades sdo concretizados, as aspiragdes profissionais dos funcionarios
dentro dos departamentos e os calculos do contador da empresa (que quer manter os
dispendiosos ativos totalmente utilizados) trabalham veemente contra a adogdo do fluxo.
(WOMACK; JONES, 2004)

O autor dessa dissertacdo pode observar essa prevalescéncia da intuitividade humana
para se utilizar lotes ao implementar um fluxo em uma montagem de kits de carnaval. Os kits
constituiam de abada, caneca e pulseiras de identificacdo (distinguiam entre masculina e
feminina). Foi montado um sistema de Kanban simples, pois os kits eram personalizados,
podendo ou nao ter caneca ou pulseiras.

A montagem durou metade do tempo se comparada com anos anteriores do bloco de
carnaval e usou aproximadamente metade das pessoas, porém pdde-se perceber que a primeira
reacdo pra resolver problemas de atraso ¢ a geragdo de estoques intermediarios e a separa¢ao
de atividades por lotes. Os envolvidos na montagem, por nao terem conhecimento das praticas
implementadas, inevitavelmente tentavam direcionar a producdo para uma forma mais logica
para eles, porém menos eficiente.

A proposta do Lean Thinking para estes problemas ¢ a redefini¢do dos trabalhos de cada
fun¢do, departamento e até mesmo a empresa, de tal maneira que eles possam ter uma
contribuicao positiva na criagdo de valor e atingir as verdadeiras necessidades do cliente em
todas as etapas do processo, fazendo, desse modo, o valor fluir. (SHINGO, 1996)

Uma atividade da montagem que pode ser utilizada para exemplificar o ganho na
implementa¢do de uma metodologia Lean ¢ a de insercao das etiquetas no pacote. O bloco de
carnaval tinha 3 dias de festa, cada dia tendo pulseiras de cores distintas entre os sexos,
totalizando 6 cores diferentes. O processo feito no ano anterior consistia em alguém
destacando as pulseiras que vinham em cartelas e separando em pilhas, outra pessoa teria
entdo que agrupa-las pelos 3 dias correspondentes de cada sexo e separar novamente esses
agrupamentos. A seguir, esses agrupamentos eram levados para um terceiro local onde se
montava os kits na medida em que eram solicitados. No ano com a implementacdo do fluxo,
as cartelas foram intercaladas, de modo que o responsdvel por inseri-las no pacote

simplesmente as destacavam no momento de inserir, eliminando assim 2 etapas e 2 estoques
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intermedidrios. Unindo isso com alteragdes em todas as formas de agregar valor ao produto
final utilizando técnicas de fluxo em toda a montagem, fez-se mais com menos esforco,
explicando a redugao no tempo e esfor¢o conjunto.

Ohno (1996), enfatiza que um fluxo enxuto, significa ter reduzido ao minimo o tempo
entre a emissdo do pedido pelo cliente e o seu efetivo atendimento pela entrega do produto
nas condi¢des por ele especificadas.

Estabelecer o fluxo significa, ap6s definido o valor do produto, e definir o fluxo de
valor, criar um fluxo sem estoques intermediarios, onde o produto flua continuamente pelas
atividades.Womack e Jones (2004) definem trés etapas para se fazer o fluxo fluir em um
sistema. A primeira etapa ¢ focalizar o objeto real — o projeto especifico, o pedido especifico e
0 proprio produto (uma “cura” em um tratamento médico, uma viagem, uma casa, uma
bicicleta) — e jamais deixar que esse objeto se perca do inicio a conclusdo. A segunda etapa,
que possibilita a primeira, ¢ ignorar as fronteiras tradicionais de tarefas, profissionais, fungdes
(Freqiientemente organizadas em departamentos) e empresas para criar uma empresa enxuta,
eliminando todos os obstaculos ao fluxo continuo do produto ou a familia especifica de
produtos. A terceira etapa ¢ repensar as praticas e ferramentas de trabalho especificas, a fim
de eliminar os retrofluxos, sucata e paralisacdes de todos os tipos, a fim de que o projeto, a

emissao de pedidos e a fabricacao do produto especifico possam prosseguir continuamente.

2.3.4Puxar

O primeiro efeito visivel da conversdo de departamentos e lotes em equipes de produtos
e fluxo € que o tempo necessario para se passar da concep¢do ao langamento, da venda a
entrega, da matéria-prima ao cliente cai drasticamente. Quando se introduz o fluxo, os
produtos que consumiam anos para serem projetados agora levam meses, os pedidos que
levavam dias para serem processados estdo prontos em questdo de horas e as semanas e meses
de tempo de throughput para a produgao fisica convencional sdo reduzidos a minutos. Além
disso, os sistemas enxutos podem fabricar qualquer produto em producdo atualmente, em
qualquer combina¢do, de modo a acomodar imediatamente as mudancas na demanda. Isso
produz um fluxo de caixa extra, decorrente da reducdo dos estoques, e acelera o retorno do
investimento. (WOMACK; JONES, 2004)

Womack e Jones (2004) ainda dizem que a capacidade de projetar, programar e fabricar

exatamente o que o cliente quer quando o cliente quer significa que vocé pode jogar fora a
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projecdo de vendas e simplesmente fazer o que os clientes lhe dizem que precisam. Ou seja,
vocé pode deixar que o cliente puxe o produto de voc€, quando necessario, em vez de
empurrar os produtos, muitas vezes indesejados, para o cliente. Além disso, as demandas dos
clientes se tornam muito mais estaveis quando eles sabem que podem conseguir o que querem
imediatamente.

Puxar, em termos simples, significa que um processo inicial ndo deve produzir um bem
ou um servico sem que o cliente de um processo posterior o solicite. (WOMACK; JONES,

2004)

2.3.5 Perfeicéo

A medida que as organiza¢des comegarem a especificar valor com precisdo,
identificarem o fluxo de valor total, a medida que fizerem com que os passos para a criagdo de
valor fluam continuamente, e deixem que os clientes puxem o valor, algo muito estranho
comecara a acontecer. Ocorre aos envolvidos que o processo de redugdo de esforgo, tempo,
espaco, custo e erros ¢ infinito e, a0 mesmo tempo, oferece um produto que se aproxima ainda
mais do que o cliente realmente quer. De repente, a perfei¢do, o quinto e ultimo conceito do
pensamento enxuto, ndo parece uma ideia maluca. Os quatro principios iniciais integrarem
entre si em um circulo poderoso. Fazer com que o valor flua mais rdpido sempre expoe os
desperdicios ocultos no fluxo de valor. E, quanto mais voc€ puxar, mais revelard os
obstaculos ao fluxo, permitindo sua eliminagdao. (WOMACK; JONES, 2004)

Perfei¢do conceitualmente ¢ impossivel de se alcancar, porém a busca pela perfeigdo,
dentre outras coisas, ¢ um estado mental que deve prevalecer em todos os envolvidos em um
empreendimento enxuto. Para esse fim existem diversas técnicas disponiveis que ja sdo
comumente aplicadas no meio empresarial. (WOMACK; JONES, 2004)

Segundo Womack e Jones (2004), ¢ preciso formar uma visdo, selecionar as duas ou
trés etapas mais importantes que podem leva-lo até o objetivo e deixar as outras etapas para
depois. Nao que jamais deva abordé-las; apenas ¢ necessario seguir o principio geral de se
fazer uma coisa de cada vez e trabalhar continuamente nela, até que a finalizagdo se aplique as
atividades de melhoria com a mesma forca que se aplica as atividades de projeto, entrada de
pedidos e produgado.

Necessita-se muito da técnica de desdobramento das diretrizes. A ideia ¢ que a alta

geréncia concorde quanto a algumas metas simples para efetuar a transi¢do de massa para



29

enxuta, selecione alguns projetos para concretizar essas metas e, finalmente, fixe metas
numéricas de melhoria a serem atingidas em um determinado periodo de tempo. A maioria
das organizagdes que tentam fazer isso descobre ser mais facil construir uma matriz anual de
desdobramento das diretrizes (Figura 2), que resume as metas, os projetos para o ano € os
alvos para esses projetos, para que todos na organiza¢do possam vé-los. Ao fazé-lo, ¢
essencial discutir abertamente a quantidade de recursos disponiveis em relacdo as metas, para

que todos concordem com sua viabilidade antes de inicia-lo. (WOMACK; JONES, 2004)

Figura 2 — Matriz do desdobramento das diretrizes

* Reorganizagdo por familias de produtos * *
| [Ceaans * *
L [ et * *| %k |k |%|*
. Projetos selecionados Equipes de melhoria
L i
: vos Alvosde | E 8 < lnltede T
it~ <= sl
iégggg Gl (ano corrente) §§,§§§§§ % ; ; AERE:
* Reduzir estoque em USSIOM * g §|5 g % i
e amm! HHHHHE
o o emitHE

Fonte: (WOMACK; JONES, 2004)

O quinto principio, que ¢ a perfeicdo, pode ser enxergado como alcancgavel (o estado
ideal). Vé-se entdo que a interagdo com os outros principios € fundamental porque ao fazer o
valor fluir mais rapidamente, os desperdicios aparecem e, com o intuito de atingir a melhoria,
continua-se eliminando os mesmos. (LIKER, 2005)

A busca pela melhoria continua e a perfeigdo caminham juntos no infindéavel
desenvolvimento de uma empresa enxuta. Infindavel pois ¢ exatamente este o ponto chave
para resumir o conceito, o empreendimento enxuto nunca deve se acomodar com os
resultados obtidos e administra-los, e sim estar sempre revisando toda sua cadeia de valor a

fim de estar cada vez mais proximo do completo atendimento das necessidades e expectativas
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dos clientes, além de ter um sistema que opere com o minimo de desperdicios possivel. No

caminho da busca pela perfei¢ao, podemos chegar a um estado 6timo.

2.4 O PENSAMENTO ENXUTO EM SISTEMAS DE INFORMACAO

As organizacdes de TI de hoje enfrentam uma imperativa clara: reduzir custos enquanto
melhoram niveis de servico. Ao mesmo tempo, devem assumir um papel de lideranca ativa
para gerar mudangas (melhoria continua, inovacdo, ¢ agilidade) em toda a empresa,
habilitando processos de negocios eficientes porém flexiveis que criam valor e estabelecem
foco na visdo de cada cliente. (BELL; ORZEN, 2011)

Informacdo de qualidade e sistemas de informagdo efetivos sdo vitais no sucesso do
empreendimento moderno. Mas a magnitude dos custos de Tl em projetos pobremente
concebidos ou mal implementados ¢ impressionante. E as terriveis conseqiiéncias de sistemas
instaveis e inflexiveis, projetos fracassados, e desalinhamento cronico entre atividades de Tl e
estratégias de negocio sdo inaceitaveis — e insustentaveis. (BELL; ORZEN, 2011)

Segundo Bell e Orzen (2011), Lean IT ¢ muito mais que somente um conjunto de
ferramentas e praticas; ¢ uma transformagdo profunda de comportamento e cultura que
encoraja todos na organizagcdo a pensar diferentemente sobre o papel da qualidade da
informacao na criacdo e entrega de valor para o cliente. Possibilita que a organizagao alcance
um grande alinhamento para uma integracdo fundamental, cultivando uma inseparavel e
colaborativa parceria com os negocios.

Bell e Orzen (2011) ainda definem uma lista de desperdicios com informagdo, que
consideram nao ser uma lista completa, porém ¢ fruto de sua experiéncia e contém
colaboragao de diversos profissionais de TI:

e Inventario — acumulo desnecessario de informagao.

e Processamento Excedente — fazer mais que o cliente requer.

e Espera/atraso — em projetos, processos, ferramentas do cliente, etc..

e Movimento/Transporte/Transferéncia — de arquivos, bases de dados, pessoas, etc...
e Erros/Defeitos/Retrabalho

e Complexidade desnecessaria / Super projetamento

e Subutilizamento de potencial humano

e Desperdicio Ambiental
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Os co-autores Bell e Orzen (2011), ainda criam uma defini¢cdo para Lean IT: Lean IT
envolve pessoas, utilizando um quadro de principios, sistemas e ferramentas enxutas, para
integrar, alinhar e sincronizar a TI com negocios, para prover informagdo de qualidade e
sistemas de informagao efetivos, habilitando e sustentando melhoria e inovagao continua de
processos. Lean IT tem duas faces: visdo externa, suportando a melhoria continua de

processos de negdcios, e visdo interna, aprimorando o desempenho de processos e servigos de
TL



32

3ESTUDO

3.1DESCRICAO DA EMPRESA

O estudo do presente trabalho foi desenvolvido numa multinacional do setor bancério,
cuja sede fica na cidade de Sao Paulo, Capital. A empresa disputa a lideranca do mercado em
varios aspectos ¢ tem grande atuagdo nacional, além de ser reconhecida por sua marca forte
no mercado e ter bons canais de comunicagdo, sendo citada em pesquisas pelo diferencial na

prestacdo de servico para os clientes.

3.2CONTEXTUALIZACAO

3.2.10 Escritério de Informagdes

O contato com o cliente ¢ um ponto chave de qualquer organizacdo, principalmente no
setor de servicos, onde muitas vezes seu produto ¢ um servigo prestado durante meses, anos
ou até mesmo décadas. No mercado competitivo em que estamos inseridos, prestar um servigo
compativel com a demanda e seus competidores ¢ fundamental. O produto que vocé vai
vender deve no minimo atender as expectativas de seus clientes. Mas isso de nada adianta se a
empresa nao tiver um bom canal de comunicacdo com o consumidor, construir esse canal
demanda estudo e conhecimento de mercado, além de um grande entendimento da sua marca
e de como ela deve atingir o seu cliente.

A empresa onde o estudo foi realizado € reconhecida por ter uma marca forte e
estabelecida, através de anos de investimento em marketing para associar a marca ao cliente e
gerar identificacao do cliente com o banco e conseqiiente fidelizacao.

Em termos de abordagem direta ao cliente ou cliente em potencial, essa pode ser feita
por determinados canais: telefone, mensagens de texto, email, cartas, panfletos, entre outros.
Mais especificamente em um banco, pode ser feito pelo contato fisico na agéncia, caixas
eletronicos ou pela pagina de servigos na internet, conhecida popularmente como bankline.

A matéria prima para um bom contato sem sombra de duvidas ¢ a informacdo de
localizagdo, quanto mais informagdo temos para um maior publico, melhor sera nossa

capacidade potencial de executar essa tarefa.
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O departamento que foi o ponto de partida para essa andlise, que nesse trabalho
chamaremos de Escritério de Informagdes, havia sido criado hd menos de 2 anos na época da
realizagdo da mesma. O objetivo da criacao foi atender a uma necessidade de centralizagao de
informagdes de cadastro e localizacao do banco.

O banco propriamente definido nesse trabalho ¢ uma instituicdo financeira que presta
diversos servigos diferentes, sendo caracterizado como uma Holding empresarial.

Dentre os servigos prestados entdo: banco pessoa fisica, banco pessoa juridica, seguros,
previdéncia, financeira, corretora, cartoes, entre outros. Em termos de cadastro e sistemas de
informacao, cada uma dessas areas tinha (ou ainda tem) um sistema e banco de dados pra
alimentar sua operagdo. O banco até tinha um banco de dados centralizado, porém ndo era
considerado eficiente, obrigando cada area de negdcios do banco a utilizar seu proprio sistema
plenamente.

A partir desse cenario, se enxergou a necessidade de se criar o departamento Escritorio
de Informagdes. Essa area tem como principal objetivo centralizar e gerenciar informagdes de
cadastro e localizacdo do banco, gerando projetos, analisando e atendendo as necessidades de
todas as areas de negdcio do banco em relacdo a esses dados. Além disso ¢ do escopo do
departamento manter a qualidade de dados ¢ aumentar o preenchimento de dados para todas
as pessoas (fisicas ou juridicas) contidas no banco de dados.

Os dados administrados sao classificados em dois tipos: de cadastro ou de localizagdo,
informagdes de cadastro podem ser, para pessoas fisicas ou juridicas: documentos, nome, data
de nascimento de um individuo ou criacdo da empresa, enfim, dados que identificam a pessoa.
Ja informagdes de localizagdo sdo as utilizadas para localizar e contatar uma pessoa, os trés
tipos administrados pelo Escritorio de Informagdes sdo: telefone, enderego e email.

Por razdes de negocio, a prioridade da 4rea desde a criacdo sempre foi os processos e
melhorias voltados para os dados de telefone, porém muitas melhorias acabavam impactando
igualmente os processos para os outros dois tipos de dados de localizagdo devido a

abrangéncia sistémica de seus projetos.

3.2.2Estrutura e Qualificacdo de dados

O Escritorio de Informagdes gerencia um banco de dados de propor¢ao nacional, com

idealmente, todos os registros de Cadastro de Pessoa Fisica (CPF) e Cadastro Nacional de
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Pessoa Juridica (CNPJ) do pais. Tendo assim como ponto de partida uma chave unica para
cada pessoa fisica ou juridica do Brasil.

O departamento tem seus fornecedores de dados, que contribuem para o preenchimento
do banco de dados. Dentre os fornecedores temos a receita federal, empresas terceiras
fornecedoras de informagdo, operadoras de telefonia celular, e, principalmente para
informacgdes de clientes, as areas de negocio do banco e cadastro de clientes.

Como clientes consumidores de informacao, temos 0s proprios sistemas internos das
areas de negdcio do banco, que utilizam as informagdes em processos como: modelagem de
crédito, cobranga, telemarketing ou prospeccdo de clientes. Além de sistemas que alimentam
as ferramentas de trabalho utilizadas em todas as agéncias do banco.

Especificamente para dados de localizagdo, cada pessoa chega a possuir diversos
registros diferentes de cada tipo de dado. O que € correto, visto que uma pessoa na maioria
das vezes tem mais de um telefone, ou mais de um endereco ou email. A grande questdo ¢
saber quais das informagdes sdo corretas, € mesmo que corretas, qual o melhor dado para se
utilizar para encontrar o cliente.

Exemplificando, digamos que no banco de dados, temos 3 registros de telefone para o
individuo Jodo da Silva:

A: antigo nimero celular do Jodo, que pertence a outra pessoa hoje;

B: telefone fixo da casa do Jodo;

C: telefone celular do Jodo.

Nesse caso, o telefone A ¢ errado, sequer pertence ao Jodo, deve ser desvinculado ao
seu nome ¢ idealmente associado ao novo dono. O dado B ¢ correto, pois ¢ um telefone
pertencente a ele, porém o dado C € o nimero mais provavel de se encontrar o Jodo, por se
tratar do celular dele propriamente.

A forma utilizada pelo banco para identificar os melhores dados ¢ criando uma
qualificagdo para esses dados. Um dado de localizacao pode ser:

e Bom: dado foi confirmado como pertencente a pessoa;

e Indefinido: dado sem qualifica¢do;

e Ruim: dado confirmado como ndo pertencente a pessoa;

e Invalido: dados ndo compativeis com os padrdoes (Telefone com nimeros de
digitos insuficientes para o cddigo de area, endereco com CEP inexistente na

base dos correios ou incompativel com a cidade, ...)
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Um termo amplamente utilizado internamente ¢ marcacdo de dados. Dizer que um dado
foi marcado, significa que foi adicionada uma qualificag@o a esse dado, uma nova marcagao.
Isso nao significa que a qualificacao do dado se alterou, um dado pode ter qualificagdo “Bom”
e receber uma marcagdo “Bom”, mantendo o “Bom”, porém se esse mesmo dado recebe uma
marcagdo “Ruim” ele passa a ter qualificacdo “Ruim”. Marcar o dado define adicionar uma
nova qualificagdo a esse dado.

Por defini¢do, um dado que nao ¢ mais “Indefinido”, ou seja, ja foi marcado alguma
vez, nunca volta para esse estado. Nao existe marcacao de “Indefinido”, essa € criada somente
no momento da cria¢cdo de um dado novo, cuja qualificagdo ndo ¢ sabida.

No caso do exemplo acima, os dados relacionados ao Jodo permaneceriam como
indefinidos até uma tentativa de contatd-lo nesses numeros. No momento da tentativa, os
canais de comunicagdo tém o dever de retornar a qualificagao do dado utilizado, para que se
melhore a qualidade dos dados da empresa. A partir do retorno dessa qualificacdo, os dados
sdo repriorizados, e da proxima vez sdo enviados na melhor ordem possivel para o contato
considerando também as necessidades da operagao.

Quando o gerente da agéncia, por exemplo, abre os contatos telefonicos de um cliente,
esses virdo priorizados pela qualificacdo, pelo tipo (fixo ou celular), e pela preferéncia do
cliente em receber ligagdes (necessidade da operacdo). Apos a ligacdo, ele tem a opgao de
alterar a qualificagdo dos numeros utilizados, e essa informacao retorna para a base de dados
gerenciada pelo escritorio de informagdes. Se esse cliente fosse o Jodo, o telefone A seria

marcado como ruim, enquanto o B e o C como bons.

3.2.3A problematica da qualificacdo de dados de enderego

Diversos sdao os métodos para qualificacdo de dados utilizados pela empresa, e existe
uma constante busca por novos métodos de qualificacdo e melhoria da utilizagdo dos métodos
existentes.

Em contrapartida, a dificuldade em se encontrar novos métodos eficazes de qualificacdo
de enderecos ¢ visivel. A principal utilizagdo de enderecos ¢ o envio de correspondéncias, e
como a maioria das correspondéncias enviadas ndo exigem confirmac¢do de recebimento, a
institui¢do nao tem outra saida sendo confiar que o seu cliente ira mudar o seu cadastro no

banco quando mudar de enderego.
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Alguns projetos implementados para facilitar a atualizacdo de cadastro pelos clientes
beneficiaram diretamente a marcacdo de enderecos em relacdo a qualificacdo, como a
inser¢do de confirmagdes rapidas através do bankline, inser¢dao de um canal de confirmagao
no atendimento em agéncia, dentre outros.

Ao falarmos de um banco que disputa a lideranga nacional, com uma carteira de clientes
cujo numero esta na casa dos 8 digitos, ¢ explicito que o nimero de correspondéncias
enviadas mensalmente ¢ grande, proporcional também € o custo desse envio. Custo esse que ¢
dividido, em termos de orcamento, entre as diversas operagdes responsaveis pelo envio.

A grande maioria da correspondéncia enviada pelo banco ¢ entregue utilizando o
sistema dos correios. Os correios tem a responsabilidade de, para cada correspondéncia
enviada, retornar informagdes sobre a entrega ou devolu¢do da mesma. Dependendo do tipo
da correspondéncia, para se reduzir custos com logistica reversa, ela ¢ destruida e o retorno se
da por base de dados.

Esse contexto era senso comum dentro do Escritorio de Informagdes. Analises foram
feitas pela equipe sobre informagdes da qualificagdo de enderecos na base de dados final.
Chegou-se no consenso pela geréncia que o processo de devolugdo de correspondéncia
deveria ser mapeado, tendo o fim de identificar falhas, oportunidades e melhorar a qualidade
dos dados para enderegos armazenados. Essa necessidade da empresa culminou no projeto

cujo fruto foi esta dissertacao.

3.3MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

A primeira etapa realizada foi o mapeamento do estado atual, com o objetivo de ter uma
visdo geral do fluxo de informacgdes do processo de envio e retorno de correspondéncias. Para
esse fim, houve um exaustivo processo de pesquisa interna sobre documentos e especificagdes
de processos, ligacdes e reunides com especialistas e colaboradores da empresa responsaveis
pelos ou conhecedores dos processos pertinentes ao fluxo.

O proximo passo, coleta de dados, se iniciou conjuntamente com o mapeamento do
estado atual, j& que foi considerado necessario solicitar bases de informagdes pertinentes ao
estudo com antecedéncia. Porém a coleta de dados serd descrita no proximo capitulo, ja com o
conhecimento do mapa atual.

O resultado do levantamento foi o mapa contido na Figura 3.
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Figura 3 — Mapeamento do Estado Atual
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)

As etapas podem ser descritas a seguir:

Sistemas: O inicio e o fim de todo o processo de envio e marcagao de devolucao
de correspondéncia se da nos Sistemas. Estes sdo todos os processos e areas do
banco que utilizam o servico de envio de correspondéncia, como area de
cobranga, envio de malotes de propaganda, informativo de recebimentos, dentre
outros. Cada um desses sistemas tem uma inteligéncia de envio separada, e
foram identificados 80 diferentes.

SDE: Sistema de Disponibilizacdo de Dados de Envio, responséavel por receber e
consolidar todas as informagdes de envio individuais de cada sistema, e enviar
para a geréncia de impressao.

GIM: Geréncia de Impressdo, recebe as informagdes do SDE e gera as
correspondéncias fisicas.

EXP: Expedicao, Gltimo processo interno a empresa no mapa, sendo responsavel
por organizar as correspondéncias fisicas e entregar para o agente logistico.
CORREIOS: Operador logistico de correspondéncia, responsavel pela
distribuicdo e pela informagdo de devolugao.

SDD: Sistema de Disponibilizagdo de Dados de Devolugao, recebe os dados de
devolugdo dos correios e envia separadamente para cada um dos sistemas que

requisita essa informacao.
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e O Escritorio de Informacdes no estado atual entra somente como uma mera fonte
de consulta para os sistemas.

Os utilizadores de todo o fluxo, e virtuais clientes no mapa, sdo os sistemas. Eles tém
autonomia pela escolha do enderego de envio que irdo utilizar, além de manterem ou ndo suas
proprias bases de enderego em ambientes totalmente separados. No mapa da Figura 3podemos
identificar alguns exemplos genéricos que foram identificados para alguns deles em termos de
fluxo de dados. As setas que vao dos sistemas para o SDE sdo as informacgdes de envio, ja as
que retornam do SDD para os sistemas sao as de devolucao.

Analogamente, o sistema A no mapa ¢ um sistema totalmente isolado, representando
muitos dos sistemas pequenos em volume de envio, t€ém sua propria base de dados e sequer
utiliza a informacao de devolugdo para otimizar seus dados.

B seria um sistema mais complexo em termos de fluxo, utiliza principalmente
informacdes de endereco do Escritério de Informagdes, porém também requer informagdes
diretamente de outro sistema quando julga necessario. Esse comportamento foi identificado
em uma area onde o envio era esporadico em forma de campanhas, portanto tentativa de
novas bases de dados em busca de diferentes publicos de divulgagdo eram comuns.

J& o sistema C, representando um dos mais estruturados em termos de responsabilidade
com a informac¢do, tem ¢ mantém sua base de dados, troca informacdes com o escritorio de
informacdes e utiliza a devolucao fornecida pelos correios, fechando assim um ciclo no mapa.
Sao poucos os que tém essa estrutura, sendo considerada a melhor enxergada durante o
mapeamento para um sistema.

Apds 0 mapeamento, pode-se confirmar o que era suposto pela area, nem todo o retorno
de correspondéncia era marcado nas bases do Escritorio de Informagdes. Alguns sistemas
enviavam essa informacao e outros nao, € o pior, a maioria dos sistemas nem se importava
com a existéncia desse retorno de correspondéncia, correndo o risco de enviar

correspondéncia para um endereco errado diversas vezes.

3.4COLETA DE DADOS

O objetivo inicial da coleta de dados no momento do projeto desse estudo era
acompanhar a informagdo durante todos os processos, tendo bases na entrada e saida de cada
processo, medindo onde e quando os enderegos estavam sendo ou ndo qualificados, fazendo

assim uma comparagdo entre as etapas que realmente agregam ou ndo valor ao produto: a
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informacdo. Um adicional seria conseguir medir o tempo de processamento da informacao de
devolugdo desde a entrada no Banco até o registro do endereco ser atualizado.

Na medida em que o mapeamento foi sendo executado, uma abordagem inicial mais
superficial foi definida. Isso se deu devido a necessidades burocraticas do
banco,conjuntamente com a divergéncia entre formato de informagdes, que gera grande
dificuldade para conectar bases de dados de diferente sistemas, o que seria exigido trabalho
dos mesmos no sentido de padronizar suas bases de dados.

Sendo assim, para se fechar um ciclo no caminho da informagdo pelos processos,
objetivou-se a coleta de base de dados em 3 pontos do mapa, para esse fim foram selecionadas
4 grandes bases de dados:

e Bases internas do Escritorio de Informagdes: bases historicas de enderego,
disponiveis dentro da area.

e A base com informagdes histéricas de devolucdo, centralizada pelo SDD -
Sistema de Devolugdo: o departamento mantém histérico das informagdes
recebidas, e disponibilizou os dados para acesso.

e A base final com informagdes historicas de envio, centralizada pelo SDE -
Sistema de Envio: apesar da existéncia, esta foi impossivel de se conseguir em
tempo habil para se utilizar no estudo. Essa impossibilidade se deu devido a essa
base estar em um ambiente Mainframe, seria necessario além de uma abertura de
processo de servigos, impactar o andamento do sistema significamente durante
essa extracdo, o que foi concluido ser invidvel nesse estudo. Foi substituida
conceitualmente pela proxima base.

e Base de volumetria da GIM —Geréncia de Impressao: essa base apesar de nao ter
o nivel desejado de detalhes, continha a volumetria total de geracdo de
correspondéncia por tipo de carta gerada.

Em uma pré-andlise, observando as varidveis que essas bases mantém e o
posicionamento delas no mapa, concluiu-se nessa etapa do estudo, que estas seriam
suficientes para: determinar a volumetria de envio, determinar a devolugdo por sistema e
analisar internamente o impacto da marcacdo de devolugdo nas bases de endereco do

Escritorio de Informacgoes.
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3.SANALISE DE DADOS

Para descrevermos a analise de dados realizada nesse trabalho, vamos dividi-la por dois

aspectos: andlise geral e indicadores.

3.5.1Anéalise Geral

Antes de qualquer utilizagao das bases coletadas para anélise, foi feita uma avaliagdo de
entendimento e de verificacdo de consisténcia de dados, que nao sera descrita nesse trabalho.
Esta foi feita para todas as bases, objetivando verificar os dados contidos, as varidveis de cada
base ¢ a padronizacdo desses dados. A verificagdo envolveu de diferentes formas os
responsaveis pelas bases nas diferentes areas, o que possibilitou o entendimento da real
utilizacao de cada uma delas atualmente e de possiveis dificuldades técnicas iniciais que serao
descritas na proposta de estado futuro.

Com a andlise das bases de enderego do Escritorio de Informagdes, permitiu-se alcangar
um nivel de detalhe onde foi possivel saber em qual data, um determinado endere¢o de um

determinado CPF ou CNPJ, recebeu uma marcacao de devolugao de correspondéncia.

Figura 4 — Grafico da Volumetria de Devolugdes

Volumetria de Marcag6es de Devolugdo no Escritdrio de Informagoes
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)

No grafico da Figura 4, enxerga-se a volumetria de marcagdes de devolucao de
correspondéncia més a més em numeros absolutos, devido a confidencialidade das
informagoes tratadas, ndo foi possivel divulgar certos nimeros nesse trabalho. As colunas sao
divididas pelos diferentes servicos de marcagdo. Como foi falado na se¢do 3.2.2., o Escritorio

de Informagdes tem diferentes fornecedores de dados internos, neste momento da analise
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percebeu-se que na base final do EI ndo se tinha a informagdo do sistema que tinha gerado
essa correspondéncia, e sim o fornecedor de dados internos que tinha entdo capturado essa
informacgdo do sistema e transmitido para o El. Alguns fornecedores sdo simples canais de
distribuicao de informacao, portas de entrada para as bases do EI.

Em termos simples, na base final ao invés de se ter registro do nome de quem esta
enviando essa informagdo (Sistema), se tem o nome do mensageiro (Servi¢os). Os sistemas
que enviam marcacdes de devolugdo ndo o fazem diretamente, e sim através desses canais de
comunicacdo com a base do EI. Em termos de estrutura de banco de dados ¢ correto, porém ¢
necessario um ajuste para que a marcagao venha com as informagdes pertinentes ao controle
necessario, tendo na base final os sistemas responsaveis pelo envio dessa correspondéncia.

Essa correcdo € necessaria para o controle total de cada informag¢do de devolugao, pois
somente com a marca¢do do sistema na base ¢ possivel se gerar uma chave Unica que

permitiria a identificacdo detalhada da informacao.

Figura 5 — Comparativo entre volumetrias de devolug¢des de Julho e Outubro
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Foto de Outubro
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)

Um ponto de ateng¢do no grafico da Figura 4 ¢ a concentragdo de dados enviados pelo

Sistema Integrado de Marcagao, esse servi¢o ¢ o principal canal de envio pelos sistemas para
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o EI, sendo fundamental que a marcacdo seja passada corretamente. Em uma investigagdo
subseqliente a esse alerta, comparando com uma foto de trés meses antes da mesma anélise,
foi possivel observar que a data da marcagdao estava sendo alterada erronecamente. Essa
situagdo ¢ ilustrada na Figura 5.

A causa desse erro foi identificada, sendo proveniente de uma atualizagdo interna desse
servigo no més de Junho. O maior impacto dessa falha é no controle, somente com a data
precisa da marcagdo conseguimos comparar essa informagao com a que chega dos Correios.
A diferenga de tempo resultante seria o tempo que a informagdo percorreu o fluxo até se
tornar 1til para alimentar o envio de correspondéncia.

As bases de envio e devolugdo das areas GIM e SDD foram utilizadas em analise
comparatoria para se entender quais eram os sistemas que tinham o maior volume de envio e
de devolugdo, esse levantamento foi considerado pela geréncia como importante para o
departamento, o resultado da andlise foi util nesse estudo para a concepgdo e geragdo de

indicadores, descritos no item 3.5.2 a seguir.

3.5.2Indicadores

A. Indicador de tempo percorrido pela informagao

O mapeamento proposto nos principios do pensamento enxuto envolve entender ndo s6
as atividades envolvidas no fluxo, e sim qual o tempo que essas atividades demoram pra gerar
o produto, no caso desse estudo temos 2 fluxos para se medir:

Tempo entre a requisi¢do de envio e a carta ser enviada.

Tempo entre a informagdo de devolugdo ser recebida pela empresa e esta ser incluida na
base de enderecos do Escritorio de Informacgdes, onde estard disponivel para utilizacao.

O indicador proposto nesse caso seria o tempo médio da diferenca entre cada
informacao de devolugdo marcadas na base do EI e sua respectiva entrada na empresa atraveés

da SDD. Vide férmula (1).

Data EI — Data SDD
Il'1dtempo = ?:1( )/n

(1)

Onde n ¢ o nimero de registros marcados na base do EI no més.
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A conclusdo da geracdo desse indicador depende da estruturacdo dos processos
conforme sera proposto na se¢ao 3.6 deste estudo, além da corre¢do do erro descrito na se¢ao

3.5.1 responsavel pela adulteracao das datas de marcagao nas bases do EI.

B. Indicador de devolugdes ocorridas:

O segundo indicador proposto serd o de volume de devolugdes ocorridas, que segue a

formula (2).

Volume de Envio
lndDevolug()es = (2)

Volume de Devolugdes
Uma apresentacdo completa com esse indicador sendo aplicado a todos os sistemas foi
gerada para utilizagdo pela geréncia do banco. Também houve outras quebras de publico de

envio geradas nesse material.

Figura 6 — Indicador de Devolugdes Ocorridas
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Fonte: (Elaborada pelo préprio autor)



44

Na Figura 6 temos dois exemplos de aplicacdo do indicador proposto, no primeiro
grafico vemos o percentual de devolugdo de correspondéncia do banco como um todo sendo
comparado mensalmente. No segundo conseguimos entender o mesmo indicador sendo
aplicado para comparar diferentes sistemas ou agrupamentos de sistemas.

Esse indicador, apesar de simples, representa um grande termometro para a eficiéncia da
base de dados do EI, pois mede a real utilizagdo dos dados de endereco e conseqiiente sendo
uma medida direta de desempenho altamente dependente da qualidade de dados. Além disso
como esse estudo foi o primeiro a unir as informagdes de envio e devolucdes, esses eram

numeros desconhecidos pela empresa.

C. Indicador de desperdicios:

Um dos desperdicios identificado nesse trabalho foi o da ma utilizagao da informagao
de devolugdo de correspondéncia, que ndo ¢ marcada na base do Escritério de Informagoes.
Aliado com a falta de fluxo de informagdes, mesmo quando marcada ndo ¢ utilizada pelos
sistemas, que continuam enviando correspondéncias mesmo apds o registro de alguma

devolugao no endereco.

Figura 7 — Indicador de Desperdicios com Devolugdo de Correspondéncia

Indicador de Desperdicios com Devolugao de Correspondéncia
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)
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O indicador, que ¢ ilustrado na Figura 7, foi criado para abordar esse desperdicio sendo

calculado utilizando a férmula (3).

Devolucdes para enderecos previamente marcados. (3)

Il'1dDesp (%) =

Volume de Devolugdes

As colunas do grafico da Figura 7 representam o total de devolugdes mensais nas bases
do EI, sendo esse total dividido em 2 montantes:

e Primeira devolugdo do endereco: a marcagdo de devolugdo ¢ a primeira para
aquele endereco, apesar de se gerar um desperdicio ambiental que deve ser
atacado, o custo desse envio pode ser considerado um custo de atualiza¢ao da
base de dados. A eliminagdo dessa devolugdo porém pode ser diminuida através
de acdes de atualizacdo de dados por outras formas de marcacdo, fugindo do
escopo desse trabalho.

e Devolucdo para enderecos que ja tinham devolucdo marcada: significa que o
endereco que recebeu a marcacdo ja tinha informacao de devolugao, tendo uma
qualificacdo “RUIM” no sistema, ou seja, foi enviada uma correspondéncia para
um endereco que o banco ja tinha informagao que era errado.

Durante a andlise das bases que culminou na geragdo do indicador de desperdicios, foi
feita uma avaliagdo de impacto financeiro deste desperdicio ao longo dos ultimos 21 meses.
Mesmo considerando o custo minimo para a geracdo ¢ envio de uma correspondéncia para
todas as devolugdes, o desperdicio financeiro foi milionario durante o periodo em analise,
sendo um ponto forte para defesa do projeto dentro da empresa.

De fato, algumas correspondéncias por motivos legais ainda devem ser enviadas para o
endereco cadastrado pelo cliente independentemente de sua qualificagdo. Mesmo nesse caso,
o conhecimento do desperdicio ¢ importante por possibilitar medidas para melhorar a base de

dados, incluindo campanhas direcionadas de recadastramento de endereco.

3.6PROPOSTA DE ESTADO FUTURO

Previamente ao desenho do estado futuro, e paralelamente as etapas anteriormente
descritas neste estudo, foi feito um exercicio de reflexdo utilizando os principios do

pensamento Lean descritos na sec¢do 2.3.
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Sendo o primeiro passo determinar o valor focando no cliente, precisamos definir quem
¢ o cliente e qual o produto. O cliente nesse caso seria o Banco, ou mais especificamente os
proprios sistemas. Apesar de terem uma fun¢do na cadeia de valor, sdo os reais consumidores
das informacdes de enderego utilizadas para envio das correspondéncias, decorrente de suas
campanhas e processos internos. O produto, portanto, ¢ o dado de endereco.

O valor entregue estd na qualificagdo desse endereco, essa informacdo deve ser a mais
proxima da realidade possivel, livre de enderegos ruins que gerariam desperdicio diretamente
com devolugdes, ou indiretamente impactando o negocio ao ndo se atingir o publico alvo do
envio. O propdsito do estado futuro sera entregar o enderego mais correto possivel para o
envio da correspondéncia, de forma que se uma marcagdo de devolucdao entrar no fluxo a
mesma devera estar instantaneamente disponivel caso o enderego marcado seja solicitado por
um sistema. Assim o cliente, mesmo que seja legalmente obrigado a usar um dado sabido
incorreto, terd a informacdo mais atualizada dentro do banco no momento de seu uso a
disposi¢ao.

Ao olharmos o fluxo de valor, quase todas as etapas descritas no mapa de estado atual
agregam valor ao sistema. Foram vistos como desperdicio, os processamentos internos aos
sistemas.

Fazendo um comparativo com a se¢do 2.4 desse trabalho, esses processos geram
desperdicio de inventario (manter duas copias da mesma informacdo), processamento
excedente, movimento e complexidade desnecessaria. Aproveitando esse paralelo, o
desperdicio gerado com a correspondéncia devolvida se enquadra no quesito desperdicio
ambiental, além de gerar o retrabalho de reenvio da carta.

A proposta de estado futuro pode ser vista na Figura 8, as informag¢des de marcagdo de
endereco agora estdo indo direto para o EI. A proposta envolve a migracdo das bases de dados

de controle de enderego de cada sistema para o EI.
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Figura 8 — Mapa de Estado Futuro
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)

Na proxima etapa, os Sistemas requisitam os endere¢os que agora ficam todos no EI,
agregam os demais dados necessarios para o envio (mensagem, etc..) € transmitem para o
SDE, que mantém a fun¢do de consolidar os dados de todos os sistemas e enviar para a
impressao (GIM). A GIM imprime essa correspondéncia, manda para a Expedicdo, de onde a
correspondéncia vai para os Correios. A informagao de devolugdo ¢ recebida entdo pelo SDD.

No mapa atual, ainda existem 2 linhas pontilhadas, representando transferéncia paralela
de informacgdes. Os dados de envio do SDI sdo transmitidos para o SDD, assim ficando
disponiveis no fluxo de dados para o EI. O SDD ainda tem a responsabilidade direta (por
determinagdo da alta geréncia) de informar os sistemas requerentes sobre os dados de
devolucao e volumetrias, principalmente pois alguns sistemas mantém seus proprios controles
e areas de telemetria que utilizam essa informagao.

Os sistemas, portanto, ainda receberdo informagdes de volumetria e devolucdo para
controlarem seus processos, 0 que nao necessariamente quer dizer que eles manterdo os
processos da mesma forma que antigamente. Essa ¢ uma necessidade atual da migragdao do
fluxo, que deverd ser eliminada assim que possivel.

A partir da implementagdo do estado futuro, a velocidade do fluxo de informagdes
aumentard com a introdugdo do fluxo e as marcagdes fluirdo para a base principal. As
devolugdes serdo reduzidas quando cartas deixarem de ser enviadas para enderegos com

marcagdo “Ruim”, e conseqiientemente espera-se melhoria nos indicadores propostos.
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3.7MELHORIAS IMPLEMENTADAS E PROPOSTAS

Quando falamos em implementar, devemos entdo considerar os processos internos do
Banco para projetos em sistemas de informagao. Basicamente para se colocar em producao
qualquer alteracdo significante na area de tecnologia da informagdo, os procedimentos sdo os
mesmos comuns a todas as empresas ¢ condizentes com a situacdo ilustrada na secdo 2.4.
Dependem da geragdo de um projeto, depois entram em uma fila de priorizagao com os outros
projetos da mesma area ou tipo e s6 entdo, apos o alinhamento da equipe de negocios e TI,
que se comeca o trabalho de desenvolvimento.

O mapa proposto de estado futuro depende principalmente de dois maiores esforcos, o
primeiro ¢ a criacdo do canal que conectard o Sistema de Devolu¢des ao Escritério de
Informacdes, trazendo a marcagdo para as bases de endereco. Apds investigacdo prévia em
relacdo a viabilidade desse projeto, foram identificadas importantes dificuldades técnicas que
o tornam um projeto considerado grande, envolvendo diferentes departamentos para sua
conclusdo. Esse trabalho foi concluido, portanto, na época da geragdo deste projeto.

Esse primeiro grande esfor¢o entdo seria grande em termos de projeto e horas
trabalhadas pela equipe de desenvolvimento, porém essa grandeza ¢ inversamente
proporcional se considerarmos o fator aprovacdo da alta geréncia, devido ao alinhamento
dessa aprovacdo com a estratégia que vinha sido mantida.

O segundo esforco seria o de conectar os multiplos sistemas na saida de dados do EI, a
alternativa proposta apos conversa com a equipe de TI foi a de criagdo de um simples canal de
comunica¢do que poderia ser facilmente replicado ou ampliado para a utilizagdo por maiores
sistemas.

Este esforco, apesar de ser simples em termos de implementacdo técnica, se torna
grande em termos de utilizagdo. Os sistemas pertencem a areas de negocio diferentes
espalhadas por todo o Banco, e um trabalho de alinhamento grande sera necessario para a
total conexdo e utilizacdo dos dados de devolucdo de correspondéncia por todos. Trabalho
esse por parte da geréncia de alinhamento estratégico de diferentes negocios, que serd
facilitado na medida em que resultados forem comprovados nos primeiros sistemas
implementados.

O maior sistema em termos de envio de correspondéncia ¢ o de Cobranga. Este

representa aproximadamente 25% do volume de envio do Banco, e tem o maior indice de
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devolug¢do medido. Como para cobranca a legislagdo de envio de correspondéncia ¢ mais
flexivel, a utilizagdo da informac¢ao de devolugdo sera amplamente utilizada por essa area.

O sistema ¢ o caso tipico descrito como sistema C na Figura 3 (Mapa de estado atual). O
departamento ja utilizava os enderecos do EI, além disso, sua base de enderegos ¢
freqlientemente sincronizada com a do EI. Porém os enderecos enviados do EI para Cobranga
iam sem filtro, sendo de todas as qualificacdes, de “Ruim” a “Bom”. A solucdo foi a
adaptacao do canal de comunicagdo existente, aplicando um filtro para enderecos “Ruim”
nesse canal.

Como ja se existia o processo, a alteracdo dependeu somente de uma parametrizagao.
Outrossim, esse canal de comunica¢do foi adaptado para receber parametrizagdes que
permitirdo sua utilizagdo por qualquer sistema. Os resultados estimados dessa melhoria

implementada serdo descritos na proéxima segao.

3.8RESULTADOS ESTIMADOS

Figura 9 — Impacto estimado da melhoria implementada sobre o Indicador de Desperdicios
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Fonte: (Elaborada pelo proprio autor)

A melhoria implementada foi a inser¢do do filtro de enderecos com qualificagdo
“Ruim” no fluxo de dados, além da parametrizagdo desse canal existente para ser utilizado por

outros sistemas. Como essa melhoria foi realizada no fim do periodo de andlise que gerou
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esse trabalho, a forma utilizada para medir o impacto dessa melhora foi por estimativa
aplicada no histdrico considerando o filtro aplicado para o sistema de cobranga.

As bases do Escritorio de Informagdo mantém registro historico, com isso foi possivel
gerar os indicadores simulando que esse filtro tivesse sido aplicado no passado. O resultado
dessa aplica¢do no indicador de desperdicios pode ser visto na Figura 9. Foi observado um
impacto estimado negativo maior que 10%.

O outro indicador alvo para essa analise, conforme pode ser visto na Figura 10, foi o de
devolugdes. Considerou-se para os enderecos que tinham marcagdo “Ruim” que a carta nao
teria sido enviada para a pessoa. Nesse caso, resultou-se a diminui¢ao do indice de devolugdes
do Banco e da area com a aplicacao do filtro. Para a 4area de Cobranca, a devolugao cairia pela

metade, e para o Banco algo em torno de 33%.

Figura 10-Impacto estimado da melhoria implementada sobre o Indicador de Devolugdes
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ACONCLUSAO

4.1VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Conforme descrito na secdo 1.2, o objetivo geral do trabalho era gerar medidas que
implicassem na diminuicdo dos indices de devolugdo de correspondéncias e conseqiiente
redugdo nos custos e eliminacao de desperdicios. Tendo em maos os resultados estimados, a
analise feita e as melhorias implantadas e propostas, considera-se que esse objetivo foi
alcancado.

O objetivo especifico de mapear o processo de envio e de devolugdo de correspondéncia
em toda a empresa foi alcangado conforme descrito na se¢ao 3.3. Na mesma se¢ao podemos
constatar o atingimento do objetivo especifico que visava identificar falhas no fluxo de
informacoes.

Considera-se o proximo objetivo especifico, promover melhorias nos processos de
envio e devolugcdo de correspondéncias utilizando conceitos do Pensamento Enxuto,
alcangado. Os conceitos utilizados foram guias fundamentais para a identificacdo das falhas e
desperdicios, o exercicio de aplicar os 5 principios do pensamento enxuto fez com que o
proposito das atividades fosse claro, o que resultou na proposta da se¢ado 3.6.

Com a revisdao da secdo 3.7 € possivel considerar o objetivo especifico de propor um
conjunto de melhorias a serem implementadas no sistema como alcancado.

O ultimo objetivo especifico, de gerar indicadores de desempenho para a gestdo foi
considerado parcialmente atingido. Os indicadores, apesar de concebidos, ndo foram em
totalidade gerados devido as falhas de informagdo descritas nesse trabalho. Porém os
processos de geracdo foram definidos e os indicadores estdo prontos para serem gerados
subseqiientemente as corregdes necessarias no fluxo.

Concluiu ainda, que a utilizagdo do Pensamento Enxuto foi adequada ao problema
identificado, considerando que os objetivos propostos foram atingidos, falhas e oportunidades

foram levantadas, além de terem sido propostas e implementadas melhorias.

4. 2CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se como contribui¢do aplicada desse trabalho a demonstracao de resultados

na utilizacdo dos conceitos estudados em um fluxo de informagdes de forma genérica. Com a
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validagdo das técnicas estudadas espera-se que outras empresas consigam entender a validade
de aplicacdo e repliquem os passos em seus proprios problemas.

Nesse trabalho nao considera-se que foi aplicado na totalidade o Pensamento Enxuto, ja
que para isso todos os principios deveriam ser cobertos, além do que na literatura esta descrito
que a aplicagdo do Lean se d4 somente na totalidade da empresa, sendo assim uma limita¢ao
do estudo e tal adaptagdo deve ser estudada e considerada em aplicacdes futuras.

Em contrapartida considera-se como contribuicdo académica a validagdo que os
principios do pensamento enxuto podem ser aplicados em processos individualmente mesmo
na intotalidade da aplicagdo em um sistema. O foco no cliente gerado por essa utilizagdo e os
resultados obtidos abrem espago para a criagao de ferramentas especificas para a resolucao de
problemas semelhantes, principalmente dado que o problema resolvido ¢ pequeno em
comparagdo aos descritos na literatura pesquisada. Os principios aplicados serviriam entdao

como guias em uma metodologia flexivel de aplicacao.

4.3SUGESTOES PARA CONTINUIDADE DO TRABALHO

4.3.1Na empresa

A primeira sugestdo envolve a corre¢dao e alinhamento das bases de dados no fluxo,
permitindo o controle da informagdo, geragdo dos indicadores e conseqiientemente
aumentando o potencial de gerenciamento do fluxo e de direcionamento de agdes de melhoria.

Como cada etapa do fluxo representa um sistema possivelmente mais complexo que o
analisado nesse trabalho em dimensdes maiores, a proxima sugestdo ¢ aplicar internamente
para todas as etapas do fluxo os conceitos do pensamento enxuto, como se, analogamente,
estivéssemos melhorando o desempenho das maquinas de um processo. Essa sugestdo se
alinha analogamente com o proprio pensamento enxuto, que tem como um dos objetivos o
desenvolvimento de um empreendimento enxuto, cujos bracos de estendem das fronteiras das

fabricas para fornecedores e clientes.

4.3.2Para trabalhos futuros

Sugere-se aplicacdo semelhante de conceitos do pensamento enxuto em sistemas de

informag¢do mais complexos, considerando mais camadas de informag¢do e conseqilientemente
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a necessidade de atendimento de clientes completamente diferentes com um mesmo fluxo de
informacgdes.
Além disso sugere-se um estudo de aplicabilidade do Lean IT introduzido por Bell e

Orzen (2011) em sistemas semelhantes.
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