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RESUMO

A implementacao de um sistema de producao enxuta, na maioria das vezes, otimiza ¢ aumenta
a eficiéncia do sistema produtivo, o que implica em melhores resultados. O presente trabalho
tem como objetivo buscar o elemento estabilidade, que seria a base do sistema Lean
Manufacturing, voltado para ambiente administrativo, ou seja, a aplicagdo de ferramentas
também utilizadas no Lean Office. A pesquisa tem uma natureza aplicada seguindo de
procedimentos de pesquisa-acdo, pois o autor estd inserido em uma empresa de crédito
imobilidrio. Entdo algumas agdes que foram realizadas contemplam a criagdo de manual de uso
padrdo dos equipamentos, documentos que padronizam os processos, ferramentas para auxiliar
o desdobramento das atividades de todos os setores da empresa e o fluxograma para que os
gestores tenham ciéncia de como acontece cada etapa, em qual momento que deve acontecer e
suas respectivas particularidades. E valido ressaltar que a empresa é relativamente nova o que
gera facilidades e dificuldades, dentre as facilidades encontradas, destaca-se a interagdo dos
colaboradores com o presente trabalho, sempre auxiliando e aberto para as sugestdes de
melhorias, porém nas dificuldades encontradas, foi notado uma mudanga constante no processo
cada vez que o equipe adquire conhecimento novo, o que implica em um alto grau de adaptagao
dos colaboradores, o que fortalece ainda mais o objetivo de estabelecer padrdes de acdes para
que o processo da empresa flua de uma maneira continua e sem falhas recorrentes. Trazendo
um pouco dos resultados obtidos com o desenvolvimento do trabalho, obteve-se um aumento
de aproximadamente 66% na agilidade no processo, geracdo de uma base robusta de dados para
analise dos gestores € um aumento na confianga de execucao nas etapas decorrente da
experiéncia adquirida nos treinamentos e padrdes estabelecidos diminuindo muito as falhas que

eram anteriormente encontradas.

Palavras-chave: Lean Manufacturing, Lean Olffice, Estabilidade basica; Produgdo enxuta;

Mercado de crédito imobiliario.



ABSTRACT

The implementation of a lean production system, in most cases, optimizes and increases the
efficiency of the production system, which implies better results. This work aims to seek the
stability element, which would be the basis of the Lean Manufacturing system, aimed at the
administrative environment, that is, the application of tools also used in Lean Office. The
research has an applied nature following action-research procedures, as the author is part of a
real estate credit company. So some actions that were carried out include the creation of a
standard use manual for the equipment, documents that standardize the processes, tools to assist
in the unfolding of the activities of all sectors of the company and the flowchart so that managers
are aware of how each step happens, at what time it should happen and their respective
particulars. It is worth noting that the company is relatively new, which generates facilities and
difficulties, among the facilities found, the interaction of employees with this work stands out,
always helping and open to suggestions for improvement, but in the difficulties encountered, it
was noticed a constant change in the process each time the team acquires new knowledge, which
implies a high degree of adaptation of employees, which further strengthens the objective of
establishing standards of actions so that the company's process flows in a continuous and no
recurring glitches. Bringing some of the results obtained with the development of the work,
there was an increase of approximately 66% in the agility of the process, generation of a robust
database for analysis by managers and an increase in the confidence of execution in the stages
resulting from the acquired experience in training and established standards, greatly reducing

the failures that were previously found.

Keywords: Lean Manufacturing; Lean Office; basic stability; real estate credit.
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1. INTRODUCAO
1.1 Contextualizacio

O desejo da “casa propria” ¢ fomentado por todos os grupos sociais. O sonho de ter um
lugar para morar que pode ser chamado de “meu” ¢ um sonho de consumo para um grande
numero de brasileiros. Segundo IBGE (2018), com a sua Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua — PNAD Continua, 20,1% dos brasileiros habitam em condi¢des de
aluguel. E para realizar o grande sonho de conquistar a casa propria, geralmente sdo necessarios

muitos anos de planejamento e economias, ou por fim, optar pelo financiamento imobiliario.

Nota-se que o mercado imobiliario se tornou um dos destinos mais atrativos do capital
dos brasileiros por ser mais seguro que outros tipos de ativos variaveis, como por exemplo a
bolsa de valores. De acordo com a CBIC (2020), mesmo com os impactos causados pela
pandemia do covid-19, as vendas de imdveis tiveram um aumento de 8,4% nos primeiros nove
meses de 2020, em comparagdo com o ano anterior. Um reflexo muito notavel pelas pessoas

que querem investimentos mais seguros ou a sua casa propria.

Com a queda da taxa Selic em 2015, saindo de 14,25% para 2% a.a. em 2020,
possibilitou, que muitas dessas pessoas que sonhavam em ter sua aquisi¢do de imovel,
conseguisse realizar esse sonho. Hoje, a taxa média de juros, ¢ de 7% de acordo com o banco
central, porém pode cair para 5% de acordo com cada instituicao financeira, valor esse inferior

ao que era ofertado entre os anos 2011 e 2019, em que a taxa média era de 8% a 10% ao ano

(ABECIP, 2021).

A partir de todo esse aumento na venda de imoveis, decorrente do contexto historico em
que o Brasil se encontra, o papel da assessoria imobilidria se torna imprescindivel para orientar
o comprador e evitar abusos de instituicdes financeiras na concessao do crédito imobiliario. De
acordo com a ABECIP (2018), a concorréncia entre os bancos ird gerar um aumento de
criatividade para os memos na hora de criar os seus produtos e oferecer para o cliente. O que
reforca ainda mais a necessidade de uma assessoria imobilidria para acompanhar e orientar o

processo, gerando assim mais concorréncia entre elas também.

Sabendo que o trabalho de uma assessoria imobilidria ocorre em ambiente
administrativo onde, normalmente o produto gerado em sua maior parte, ¢ a informacao, a qual
na maioria das vezes sao intangiveis, ocorrem de maneira simultaneas e em diferentes formatos,
o que dificulta muitas vezes a identificacdo de desperdicios. Segundo Reis (2004), o modelo de
manufatura enxuta, aplica-se tanto em ambiente industrial quanto no ambiente administrativo,

onde podemos encontrar parecidos tipos de desperdicios, no entanto a identificacao deles, em
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ambiente administrativo, se torna uma tarefa mais complexa, devido as certas caracteristicas

como, intangibilidade, simultaneidade e heterogeneidade.

A aplicacao dos principios e ferramentas que se originam do Lean Manufacturing nas
atividades administrativas ¢ conhecida como Lean Office (escritério enxuto), que se baseia nos
fluxos de informagdes que ndo acompanham os processos de producao do produto ou servigo,
porém tanto na industria quanto no escritorio os objetivos sdo os mesmos, buscar a reducao dos
custos, eliminar retrabalhos, minimizar problemas de comunicagdo, reduzir e eliminar as
atividades que ndo agregam valor aos processos, aumentar a produtividade e eficiéncia na
execucao das atividades, e melhorar a utilizacdo da area de trabalho (TAPPING; SHUKER,
2010).

De acordo com Smalley (2005) a producdo enxuta elevou drasticamente o nivel de
competitividade entre as empresas e o valor que elas entregam aos seus clientes. Porém muitas
empresas nao passaram da primeira etapa da implementacdo lean, e por isso ndo conseguem a
tracao necessaria para criar seus fluxos. Falta de lideranga e baixo comprometimento da equipe
sdo alguns dos motivos que mais geram fracasso nessa primeira etapa. Uma falha bem notada,
¢ a falta de “estabilidade basica” nas operagdes da empresa, uma certa atividade ndo da para ser

executada, porque falta material para realiza-la.

Sendo assim, tendo a estabilidade como a base de todo o processo de implementagdo da
manufatura enxuta, aplicando esses conceitos no servigo de assessoria imobiliaria, priorizando
as necessidades do cliente, colabora para toda uma estrutura para que a filosofia lean seja
implementada com maestria e que todas as suas ferramentas sejam utilizadas para colocar a

empresa estudada em uma posicao confortdvel no mercado em que esta inserida.

1.2 Objetivos de pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

O trabalho tem como objetivo propor buscar a estabilidade do processo produtivo da
empresa, a fim de suportar uma adogao da filosofia do Lean Manufacturing e sugerir melhorias

com base nas suas ferramentas.

1.2.2 Objetivos especificos

e Desenvolver o mapeamento do processo de atendimento do cliente;

e Diagnosticar elementos de estabilidade no processo produtivo;
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e Identificar os desperdicios do processo;

e Propor melhorias com o intuito de deixar o processo mais eficiente.

1.3 Justificativa

No ano de 2020, o montante alcangado na concessdo de crédito imobilidrio chegou na
casa dos R$93,9 bilhdes. Além disso, segundo Moutinho (2021), os financiamentos para a
aquisi¢do e constru¢do de imodveis no ano de 2020 chegaram a R$123,97 bilhdes, o que
representa um avanco de 57,5% em uma comparagio anual. E notavel que superou o valor
atingido no ano de 2014, que foi de R$112,9 bilhoes.

Em 2021, segundo ABECIP (2021), os numeros de financiamento imobiliarios batem
record, o que indica ainda mais a necessidade de uma assessoria imobilidria para guiar e
conduzir o cliente no processo de compra, seja de terreno, imovel comercial, imovel residencial

ou até mesmo a construcao da tdo sonhada “casa propria”.

Segundo Tapping e Shucker (2010), as atividades administrativas representam de 60%
a 80% dos custos envolvidos para producao de um produto ou servigo. Devido ao aumento do
mercado de crédito imobiliario € o aumento da competitividade entre as empresas desse setor,
o trabalho proposto est4 alinhado com o objetivo da empresa em sempre ter o foco no cliente,
tendo clareza nos seus processos € uma efetividade alta, fazendo com que o cliente saia

satisfeito e no prazo proposto do servigo.
1.4 Delimitacao do trabalho

O escopo deste trabalho buscou avaliar todas as etapas do processo de concessdo de
crédito imobiliario, desde a procura do cliente até a finalizagcao do processo, passando pela parte
da escolha do modelo de crédito, a analise de crédito, vistoria do imdvel, analise juridica e a

assinatura do contrato.

Ressalto que a pesquisa visa buscar a estabilidade do processo administrativo,
permitindo assim a aplicagdo de ferramentas da manufatura enxuta para otimizar as atividades

e melhorar a experiéncia do cliente.

A delimitagdo do trabalho fica a realizacdo do servigo de assessoria imobiliaria, na
concessao de crédito para aquisicdo de um imovel comercial, residencial e terreno, podendo ser

aplicado nas demais franquias da empresa estudada.
1.5 Estrutura do trabalho

A estruturacao deste trabalho € apresentada da seguinte forma:
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Capitulo 1: Introducao

Este capitulo apresenta o tema de pesquisa e caracteriza a importancia da estabilidade
basica para a aplicagao de ferramentas da manufatura enxuta. Descreve a contextualizagao do
mercado em que a empresa estd inserida, algumas contribuigdes, as delimitagdes, o
detalhamento dos objetivos gerais e especificos e a estrutura do trabalho, junto com a

metodologia utilizada.
Capitulo 2: Revisao Bibliografica

Este capitulo contém a revisao bibliografica da filosofia da manufatura enxuta e
descri¢dao do Sistema Toyota de Produ¢ao, descrevendo seus conceitos, técnicas e ferramentas
para a implementacdo deste sistema de produg¢do. Bem como a énfase na estabilidade basica,
sendo ela a base para a filosofia Lean Manufacturing. Ao final, é apresentado a ferramenta em

especifico do Mapeamento de Processos, seus conceitos e técnicas de implementacgao.
Capitulo 3: Metodologia

Este capitulo traz a caracterizagdo da pesquisa, mostrando ao leitor as condi¢des da
empresa estudada, uma andlise também de como esta sua estrutura organizacional atualmente,
técnicas de coletas de dados, como serdo as medig¢des e conceitos utilizados para realizar essas
coletas, mostrar também como serdo tratados os dados e descrever cada etapa realizada para

atingir o objetivo da pesquisa.
Capitulo 4: Resultados

Este capitulo mostra o posicionamento da empresa no mercado em que estd inserida,
mapeando os processos para conseguir implementar os conceitos estudados no trabalho e a

partir disso, propor melhorias com base nos dados coletados.
Capitulo 5: Consideracoes finais

Por ultimo, esse capitulo abrange todas as conclusdes tiradas durante o trabalho, mostra
a condi¢do de aplicabilidade do estudo perante a empresa, bem como as suas limitagdes, sendo
fisica e organizacional e dar ideias de trabalhos futuros para sempre continuar a otimizagao no

processo de crédito imobilidrio.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sistema de Producio Enxuta

2.1.1 Historico

O Sistema de Producao enxuta ou Lean Manufacturing, como também ¢ conhecido, e
traduzido para o portugués como manufatura enxuta, iniciou-se no Japao na década de 1950,
dentro da empresa Toyota (GODINHO; FERNANDES, 2004). Segundo Womack et al (2004)
apo6s a visita de Eiji Toyoda, membro da equipe da organizacao Toyota, ja tinha visitado a
fabrica de Rouge da Ford, o maior e mais eficiente, naquela época, complexo fabril do mundo
e depois dessas visitas, ele mencionou a empresa que era possivel, na sua opinido, melhorar o

sistema de produgdo da Ford.

Durante este periodo, a economia japonesa que foi devastada pela guerra, precisava se
reconstruir e aumentar sua produtividade. Como a produ¢do em massa exige recursos para como
tecnologias e maquinas, o pais ndo dispunha de capital para investir nessas areas do sistema
produtivo. De acordo com Ohno (1997) o mercado japonés, naquela época, tinha uma demanda
limitada e necessitava de uma grande variedade de produtos, o que tornava necessaria a
producdo em pequenas quantidades de produtos para atender essas baixas demandas. Jasti e
Kodali (2014) confirma o surgimento desta filosofia e ainda acrescenta que ela combinava os

conhecimentos e habilidades por meio da padronizacao, trabalho em equipe e times de trabalho.

Nesse contexto, Ghinato (2000) complementa que a companhia Toyota Motor, buscou
por anos, reproduzir o modelo da produgdo em massa de Ford, buscando os seus resultados,
porém ndo obtinha o sucesso, foi ai entdo que, em 1956, ap6s a percepgao de Taiichi Ohno, que
a aplicacao do modelo de producdo em massa, deveria ser adaptada para atender a demanda
variada de produtos. Além disso, esse mesmo autor diz que Ohno percebeu o sistema estudado
era falho em alguns pontos, como uma mal utiliza¢do do trabalhador, diversos desperdicios em
atividades que ndo agregavam valor ao produto e uma lacuna entre o projeto e a execugao do

trabalho, a baixa atencao para a qualidade do processo de fabricacao foi notada por ele também.

Foi ai entdo que, de acordo com Ohno (1997) a eliminagdo dos desperdicios passou a
ser o foco nas decisdes da Toyota para se adaptar as condi¢des de demanda, surgindo assim o
Sistema Toyota de Producdo. Seu principal objetivo foi aumentar a eficiéncia da produgao pela
eliminagdo frequente e generalizada de desperdicios. Assim, surgiu o Principio do Nao Custo
que modifica a tradicional equagdo: “Custo + Lucro = Preco”, sendo substituida por: “Preco -

Custo = Lucro”. Essa nova equacdo foi confirmada por Dennis (2008) em seu livro, e
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complementarmente ele mostra o poder do consumidor no mercado, podendo ele ditar o que

deve e ndo deve, e a qualidade do produto a ser produzido.

A filosofia Toyota, apresentada anteriormente, ficou em evidencia na crise do petroleo
em 1973, a qual fez com que as grandes organizacdes mundiais, despertassem um grande
interesse sobre a Toyota, pois naquele periodo, onde a maioria delas estavam fechando ou se
encontrava com prejuizos, a Toyota Motor Co. apresentava resultados positivos ao absorver

bem a crise (OHNO, 1997; DENNIS 2008).

Tendo como base o contexto exposto, € possivel definir o STP, segundo Ghinato (2000),
como uma filosofia de gerenciamento que busca otimizar os processos da organizagdo para
melhor atender aos clientes reduzindo os prazos, aumentando a qualidade e diminuindo os
custos, com isso colocando a empresa em um nivel elevado perante as suas concorrentes, além
de melhorar a seguranca e moral dos colaboradores em todos os setores da organizagao. J& para
Tapping ¢ Shuker (2010), a esséncia do Sistema Toyota de Produgdo ¢ ter uma melhoria
continua para eliminar os desperdicios e maximizar o fluxo produtivo, e ainda para os autores
citados, a adogao da filosofia Lean consiste na mudanca da maneira de pensar se esfor¢cando

para ter uma melhoria continua, eliminando as perdas e maximizando o fluxo de produgao.

Krajewski et al. (2009) adiciona que, sistemas de produgdo enxuta sdo sistemas de
operagdes que sempre buscam a maximizag¢ao do valor agregado em cada atividade da empresa
através da elimina¢do de desperdicios como recursos desnecessarios e esperas. Para esses
autores, os sistemas de produgdo enxuta abrangem toda a empresa, desde a estratégia de
operagdes da empresa até a cadeia de suprimentos, atuando no projeto do processo, no controle

da qualidade, na administrag¢do das restrigdes e no projeto de layout.

Portanto podemos concluir que o Sistema Toyota de Produgdao se mostra muito mais
eficiente na maioria dos aspectos, sendo mais agil e flexivel se comparado ao sistema produtivo
proposto por Ford. Ele ¢ um sistema totalmente capaz de suportar uma empresa € manté-la em
um nivel elevado de competitividade pois suas diretrizes apoiam-se basicamente na eliminagao
de todo o desperdicio, seja ele qual for. Para sustentar o STP ele se apoia em alguns principios

que serdo descritos no item seguinte.
2.1.2 Principios

A filosofia enxuta, ou também chamado de Manufatura Enxuta, apoia-se em principios,
no TPS (Toyota Production System) (LIKER, 2004; DENNIS, 2008). Para Martins e Laugeni

(2005) a abordagem da filosofia da Manufatura Enxuta, levou os resultados das empresas
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japonesas a um nivel muito superior em que as montadoras norte-americanas, que tinha como
fundamento o sistema tradicional de producdo em massa, se encontravam. Isso sé foi possivel
a partir da utilizagao de diversas ferramentas e técnicas de forma conectadas, o que possibilitava

a forma flexivel de produgao.

O pensamento enxuto, Womack e Jones (1998) complementam que, tem como base,
cinco principios enxutos, que sdo: valor, fluxo de valor, fluxo, sistema puxado e perfeicdo. Cada

um deles com as seguintes diretrizes:

e Principio do Valor: eliminar os desperdicios e criar valor;

e Principio do Fluxo de Valor: identificar o fluxo de valor;

e Principio do Fluxo: garantir que o valor flua durante o processo;

e Principio do Sistema Puxado: fazer com que o consumidor puxe o valor;

e Principio da Perfei¢ao: sempre se esforcar para atingir a perfei¢ao.

Estes principios sdo fortemente identificados por Tavares (2017) no seu trabalho
realizado em uma industria de manufatura metal mecanica, em que ¢ discutido o andamento do
sistema produtivo, que ap6s de uma estrutura sistematica do processo, notou uma melhor

compreensdo do objetivo e com isso melhores resultados.

A filosofia enxuta tem como principal trés principios: a eliminagdo de desperdicios, o

envolvimento dos funciondrios na producao e o esfor¢o da melhoria continua (SLACK, 2009).

e Eliminar os desperdicios: ¢ definido como desperdicio qualquer atividade que
ndo agrega valor ao produto. Essa ¢ a parte que tem maior importancia no
Sistema de Produ¢ao Enxuto.

¢ Envolvimento da equipe: o pensamento enxuto de producdo, busca caminhos em
que todos os colaboradores e processos da organizagao estejam envolvidos, com
o intuito de incentivar a resolugcdo de problemas em equipes buscando ter uma
rotatividade de cargos e capacitar com varias habilidades.

e Melhoria continua: também conhecida como Kaizen, como trata-se de processo,

algo dinamico, a ideia ¢ sempre estar melhorando e prevenindo de falhas.

De forma a complementar, Bicheno (2000) e Nazareno (2003), afirma que existem
outras ferramentas, conceitos e técnicas necessarias para que a aplicagao do pensamento

enxuto seja bem sucedida como:

e Habitos basicos de trabalho;
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e Layout simplificado para facilitar fluxo das operagdes;

e (élulas de trabalho com o intuito de reduzir o transporte desnecessario e
minimizar os tempos de espera;

e Trabalhadores com varias habilidades para que ele mesmo saiba operar diversas
maquinas, garanta a qualidade e bisque a redugdo de desperdicios;

e (TRF) Troca rapida de ferramenta para reduzir o tempo de setup e aumentar a
flexibilidade da producao, com isso reduzindo os desperdicios;

e (TPM - Total Productive Maintenance) Manutencdo Produtiva Total ¢ o
planejamento de manutengdo de equipamentos para evitar paradas
desnecessarias na linha de producao;

e Desenvolvimento de fornecedores ¢ trabalhar com os fornecedores com o intuito
de desenvolver confianca visando a entrega “Just-in-Time”;

e Nivelamento da producdo para que tenha uma redugdo de setup dos
equipamentos, tornando os lotes menores e com isso menores estoques;

e Producao puxada com o auxilio do Kanban, que ¢ um sistema que dispara a
produc¢do ou movimentagdo de algum elemento no qual s6 ha produgao caso ele
seja requisitado no processo;

e Balanceamento da producdo que seria sincronizar os tempos de operagdo para
que ndo haja tempo de espera;

e Prevencdo a falhas “Poka-yoke” que sdo dispositivos de parada, instrumentos e

sensores que previnem que o processo tenha continuidade mesmo com falhas.

Entrando mais um pouco na filosofia do Sistema Toyota de Produgao, ¢ preciso conhecer os

desperdicios e seus impactos. Esses serdo definidos no proximo item.

2.1.3 Desperdicios
Segundo Tapping e Shuker (2010), desperdicio ¢ definido como qualquer atividade que
nao agregue valor ao servigo ou produto oferecido pela empresa, adicionando custo ou tempo
em sua entrega para o cliente. Taylor (1990) mostra sua visdo de que essa perda se da pela

ineficiéncia organizagao.

Existem, segundo Onho (1997), Shingo (1996) e Slack (2009), sete principais
desperdicios quando pensa em processo produtivo, sdo eles: superproducao, espera, transporte,

processamento em si, estoques, movimentacao e pecas defeituosas.
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a) Superproducio

A perda por superproducdo, segundo Slack (2009), consiste em produzir mais que o
necessario para atender a demanda requerida, gerando assim um estoque excessivo. Esse
desperdicio ¢ o mais critico, pois pode esconder os outros, como a geracao de pecas defeituosas
(Ohno, 1997).

Shingo (1996) complementa que eliminar por completo os desperdicios provenientes da
superproducao ¢ um dos objetivos iniciais do Sistema de Producao Enxuta. O mesmo autor

classifica os desperdicios de superproducao em dois tipos:

e Superproducgdo quantitativa;

e Superprodugdo por antecipacgao;

Superprodu¢do quantitativa ¢ ligada as perdas a produ¢do de uma quantidade superior
da demandada. Ela ocorre quando ¢ tomado como verdade a produgdo de pecas defeituosas,
entdo seria uma producdo sobressalente com o intuito de cobrir as perdas por defeitos, porém
quando as pegas defeituosas sdo produzidas abaixo do esperado, ocorre um excedente no
estoque. Ja na superproducao por antecipagao, ocorre quando ha uma necessidade de produzir
para manter o estoque para uma possivel demanda que possa aparecer. O Sistema Toyota de

Produgao utiliza o método just-in-time para combater esse desperdicio.

Algumas agdes a serem tomadas para combater as perdas por superproducao seria uma
melhora no processo de estocagem, nivelando as quantidades, sincronizando os processos assim
minimizando a necessidade de estoques intermediarios. Produ¢do em pequenos lotes, melhoria
de layout, melhorias na operagdo das maquinas através diminuindo os tempos de setup

(ANTUNES, 1995).
b) Espera

Para Shingo (1996), existem dois tipos de espera, a espera do processo que ocorre
quando um lote inteiro fica esperando a sua vez de ser processado enquanto um outro lote que
esta a sua frente esta recebendo alguma acao, seja de processamento, inspe¢ao ou transporte. E
tem a espera por lote, que ocorre quando um lote inteiro espera ser processado, com a exce¢ao
de uma pequena parte que ja se encontra em processamento, essa espera pode ser eliminada
reduzindo o tempo de processamento. Esse desperdicio gera um aumento do lead time, ou seja,
o tempo entre o pedido até o momento em que o cliente recebe, o que fere um principio da

Manufatura Enxuta (DENNIS, 2008)
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As principais causas que geram esperam em um processo produtivo sdo, segundo
Antunes (1995), o elevado tempo de setup, que sdo as trocas de ferramentas ou materiais, a falta
de sincronizagdo da produ¢ao gerando um ritmo descompassado na cadeia produtiva, as falhas

ndo previstas como atraso nas entregas de matéria prima ou quebra de equipamento.
¢) Transporte

Para Shingo (1996), as perdas por transporte estdo ligadas ao ato de fazer algum
transporte que nao agregue valor ao produto, gerando assim somente um custo. O que implica

que, para a sua eliminagdo, a movimentacao de materiais deve ser reduzida o maximo possivel.

Schonberger (1983), descreve um ocorrido muito relevante a respeito da necessidade de
transporte, referente a uma observacdo de um empresario ao visitar o Grupo Toyota: “os
japoneses ndo acreditam em transportadores”. Sua conclusao foi que o pessoal da Toyota achou
que o melhor modo de movimentar uma pega ¢ o trabalhador passa-las as maos do trabalhador

seguinte ou, se as maos deste estiverem ocupadas, colocar a pega sobre sua bancada.

Para atacar as causas fundamentais das perdas por transporte, sao necessarias duas agoes
em sequéncia. Executar acdes a fim de promover melhorias a nivel do layout, buscando desta
forma a eliminacdo do transporte. Executar melhorias a respeito da mecanizagdo e
automatizacdo dos trabalhos de transporte dificeis de serem eliminados no curto prazo e médio

prazo (ANTUNES, 1995)

Por outro lado, Dennis (2008), afirma que o transporte ¢ uma atividade que ndo agrega
valor ao produto, porém € necessaria uma vez eu os materiais precisam ser movidos dentro do

local de trabalho, mas o autor enfatiza que esse desperdicio deve ser minimizado.
d) Processamento em si

Segundo Ghinato (1996) a perda por processamento trata de operacdes desnecessarias e
que ndo agregam valor, realizadas durante o processamento dos produtos, assim sdo partes de
um processo que podem ser eliminadas sem prejuizo as caracteristicas ou fungdes dos produtos

ou servigo.

Corréa e Gianesi (1993), complementam que pode haver perdas no proprio processo
produtivo que podem ser identificadas e eliminadas através de questionamentos de como e
porque determinado componente deve ser feito, qual sua fungdo, porque esta etapa no processo

€ necessaria. [sso € um erro comum, os autores afirmam, porque os gerentes de produgdo sempre
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preocupem em fazer o processo mais rapido possivel sem questionar o porqué de se estar

fazendo.

Na mesma linha Slack (2009) contribui afirmando a existéncia de fontes de desperdicios
em algumas operagdes que existem apenas em fungao do projeto em que nao estd devidamente
adequado com componentes ou manutencao deficiente. O autor ainda mostra algumas formas
de elimina-los como maquinas simples e que flexibilizam a producdo, manutencdo adequada

de todo o material usado na producgdo e uma analise que questiona dos métodos utilizados.
e) Estoque

As perdas nos estoques sao decorrentes dos elevados niveis desnecessarios de materiais
no almoxarifado, de produtos acabados e de componentes que esperam para continuar na linha
de produgdo (SHINGO, 1996). Ainda afirma que processos ineficientes geram trés tipos de
estoques, os que sao criados superprodugdo antecipada, quando os ciclos de produgdo sao
maiores que as entregas, estoques produzidos por antecipagdo para prevenir flutuacdes na

demanda e os estoques produzidos para compensar a deficiéncia do gerenciamento da produgao.

Corréa e Gianesi (1993) garantem que o desperdicio de estoque deve ser eliminado pelas
causas geradoras e enfatizam que esse desperdicio além de ocultar outras perdas significa
desperdicio de investimento e espago. Algumas formas de eliminar os desperdicios com estoque
sdao: reducdo dos tempos de setup e leadtime de produgdo, sincronizando-se os fluxos de
trabalho, reducdo das incertezas sobre a demanda, utilizagdo de mdaquinas com maior

confiabilidade e garantindo a qualidade dos processos.
Jf) Movimentagdo

De acordo com Shingo (1996), as perdas no movimento ocorrem na movimentagao
desnecessaria por parte dos trabalhadores durante a execugdo das suas atividades, desta forma,
as pessoas adicionam tempo improdutivo ao processo, 0 que ndo agrega valor ao produto,

devendo, portanto, ser eliminado.

Ja para Corréa e Gianesi (1993), o desperdicio por movimentacao desnecessaria esta
presente nas mais diversas operacdes que se executam em uma fabrica. Ainda sobre os memos
autores, a economia nos movimentos aumenta a produtividade e reduz os tempos que estdo

ligados ao processo produtivo.

Ghinato (2000) complementa fazendo a observacdo que € preciso aplicar o estudo de

tempos e movimentos para compreender a causa raiz desse tipo de problema, assim, desta forma
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as melhorias obtidas com a aplicagdo desse estudo poderao atingir de 10% a 20% de redugao
em tempos de operagdo. O operador pode parecer ocupado, porém ele ndo estd agregando
nenhum valor ao produto, o que mostra a importancia da simplificagdo do trabalho para a

redugdo desse desperdicio.
2) Defeitos

Slack, Chanbers e Johston (2002) citam que este tipo de perda ¢ bastante significativo
na maioria das empresas, mesmo que as medidas reais de qualidade sejam limitadas. Segundo
eles, os custos de qualidade sdo normalmente muito maiores do que se t€ém sido considerados,
sendo, portanto, mais importante atacar as causas destes custos. Ghinato (1996) afirma que a
geracdo de produtos defeituosos pode atingir o preco de venda, comprometer a programagao da
demanda a serem entregue, afetar os prazos de entrega e comprometer a qualidade esperada

pelo cliente.

Shingo (1996) afirma que uma das formas de preven¢ao de defeitos nos produtos ¢ a
realizacdo de inspe¢do em cada etapa do processo produtivo, acompanhando assim o
desenvolvimento do produto e prevenindo a propaga¢do do erro. Para tanto a adocao de técnicas
de inspec¢ao, controle de qualidade na fonte, verificagdes e dispositivos a prova de falhas
(também conhecidos como poka-yoke) auxiliam na eliminacao desse tipo de perda. Porém, o
ideal ¢ eliminar totalmente as inspegdes, o que so € possivel através de um processo produtivo

extremamente desenvolvido que garanta a qualidade dos produtos.
h) Intelecto

Liker (2005) coloca a o mau uso do intelecto, ou seja, a inibi¢do da criatividade do
colaborador como um desperdicio. Esse desperdicio ¢ fortemente percebido quando os
funcionarios de uma empresa ficam andando, atolados de tarefas, resolvendo problemas e nao

tem tempo para pensar em melhorias no processo.

Dennis (2008) adiciona que esse desperdicio tem uma forte ligagdo com a comunicagao,
seja ela vertical, horizontal ou temporaria, o que gera uma certa frustracdo, inibe a criatividade

e com isso ha muitas oportunidades perdidas.
2.1.4 Estrutura

O Sistema Toyota de Producao ¢ sustentado por dois pilares, automagao, em que existe
o toque do operador, o possibilitando interromper o processo assim que identificar uma falha

ou algum elemento indesejado, e o just-in-time que objetiva extinguir qualquer fun¢do que nao



25

seja necessaria dentro do processo, trazendo consigo custos e atividades que nao agregue valor

ao produto (OHNO, 1997).

Pela defini¢ao de Ghinato (2000) o Sistema Toyota de Produ¢ao pode ser definido de

acordo com a Figura 1.

Figura 1. Estrutura do Sistema Toyota de Producdo.
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Fonte: Ghinato (2000)
a) Just-in-time

O just-in-time (JIT) pode ser definido como a produgdo de bens e servigos exatamente
no momento em que sao necessarios o que, por consequéncia, nao formam estoques, € por ser
produzido exatamente no momento certo, isso faz com o cliente nao tenha que esperar também.

(GHINATO, 2000).

Segundo Slack et al. (2009) definem JIT como uma abordagem no sistema de produgao
disciplinada, que visa melhorar a produtividade global e eliminar desperdicios. Ele permite a
producao eficaz em termos de custos, assim como o fornecimento apenas da quantidade correta,
no momento e local corretos, utilizando o minimo de instalagdes, equipamentos, materiais e
recursos humanos. O JIT ¢ dependente do equilibrio entre a flexibilidade do fornecedor e a
flexibilidade do usuério. Ele ¢ alcangado por meio da aplicacdo de elementos que necessitam
de um envolvimento total dos colaboradores e trabalho em equipe. A filosofia chave do JIT ¢ a

simplificagdo.

Liker (2005) afirma que a pratica do JIT se diferencia das abordagens tradicionais

administrativas da produgao pois tem como meta o zero defeito, minimizar a0 maximo o tempo
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de setup, reduzir a praticamente zero os estoques, eliminar a movimentagdo, bem como zerar

os defeitos, lead time e buscar uma produc¢do de lote unitario.
- Fluxo Continuo

A organizagao dos operadores e equipamentos para gerar um fluxo de trabalho uniforme
e continuo ao longo do processo permite que os desperdicios referentes a espera sejam

eliminados (KRAJEWSKI et al., 2009).

Para Ghinato (2000), reduzir o lead time da produgdo de um produto, ¢ necessario a
implementagao do fluxo continuo, o qual pode ser alcangado através de modificacao do layout
da industria. No entanto, o que caracteriza um fluxo continuo ideal é a implementacao do fluxo
unitario de maneira a eliminar os estoques entre processos eliminando assim as perdas por

estoque, e também eliminar as perdas por espera, e alcancar a redugao do lead time.

Segundo Tapping e Shuker (2010), fluxo continuo caracteriza-se por produzir somente
0 necessario, no momento necessario e na quantidade necessaria. A Figura 2 ilustra a diferenga,

comparando um Fluxo de Produ¢do Tradicional e um Fluxo Unitdrio Continuo.

Figura 2. Fluxo de Produgéo Tradicional x Fluxo Unitario Continuo.
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Fonte: Ghinato (2000)

- Takt Time

Para Ghinato (2000), existe um grande ponto distinto entre as metodologias de
balanceamentos da abordagem do STP e da abordagem tradicional. Na abordagem tradicional,
o balanceamento procura igualar os tempos de ciclo de cada trabalhador para que cada um tenha

cargas de trabalho similares, ou seja, na abordagem tradicional o tempo de ciclo € o tempo total



27

para a execucdo de todas as operagdes alocadas ao trabalhador. A Figura 3 apresenta o

balanceamento tradicional.

Figura 3. Balanceamento da carga de trabalho no modelo tradicional
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Fonte: Ghinato (2000)

No sistema de producdo da Toyota ¢ utilizado o conceito fakt time para realizar esse
balanceamento de operagdes. O conceito do takt time é baseado no ritmo da demanda do cliente,
0 que esta diretamente ligado ao conceito de “producdo puxada” pelo cliente (GHINATO,
2000). Para realizar o calculo do takt time ¢ necessario dividir o tempo total disponivel pela

demanda.
- Producgdo puxada

Para ter com configura¢do um sistema puxado, a o processo produtivo precisa trabalhar
exatamente conforme a demanda do cliente final, produzindo somente o que foi vendido, na
quantidade que foi vendida e no momento que foi vendido. O que faz a producdo puxada

assemelhar-se muito com o JIT (GHINATO, 2000).

Quando uma organizagao opta por trabalhar com o sistema de produgdo puxada, estd
deve estar apta a produzir de acordo do com lead time que seu cliente aceita, pois nesse caso, a

produgdo so ird ter inicio com a voz do cliente (KRAJEWSKI et al., 2009).
b) Jidoka

A idealizacao do jidoka, ou conhecido também como autonomagao, teve inicio em 1926
na industria téxtil, quando Sakichi Toyoda inventou um tear que era capaz de parar
automaticamente quando uma certa quantidade de tecido fosse alcangada ou quando os fios
longitudinais ou transversais da malha se rompessem. Essa implementacdo revolucionou a
tradicional industria téxtil, uma vez que eliminou o acompanhamento constante do operador
durante o processamento, tornando possivel que diversos teares fossem supervisionados por

somente um operador, o que aumentaria a produtividade por operador. Nas industrias utiliza-se
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muito a palavra jidoka que significa simplesmente automacao, mas o verdadeiro significado do
conceito ¢ expresso pelas palavras ninben no aru jidoka, que significa que a maquina ¢ dotada

de inteligéncia e toque humano (GHINATO, 2000).
- Separacgdao entre Maquina/Homem

Ghinato (2000) afirma que a separagdo entre a maquina € o homem ¢ um requisito
primordial para a implementacao do jidoka, no entanto pode-se dizer que a maquina e 0 homem
sdao interdependentes, porque enquanto a maquina tem a fun¢do de detectar o problema, o
homem ¢ responsavel pela sua solugao ou corre¢do, e os processos precisam tanto das maquinas
quanto dos homens para seguirem produzindo produtos de alta qualidade buscando o zero
defeito. Ainda de acordo com o autor, os trabalhadores conseguem operar mais de uma maquina
simultaneamente uma vez que a tecnologia permite que a maquina tenha fungdes operacionais,
ou seja o operador no comando, quanto funcdes inteligentes, a propria maquina no comando da

operacao.
- Poka-Yoke

Poka-yoke ¢ um dispositivo de detec¢do quando alguma coisa ndo estd no seu devido
local. O significado da palavra poka-yoke em japonés é evitar ou prevenir erro. E definida como
uma ferramenta a prova de erros, construida para evitar simples erros humanos (CONSUL,
2015). Os dispositivos poka-yoke surgiram na década de 60 na Toyota, como ferramenta
integrante do Controle de Qualidade Zero Defeitos. O proposito destes dispositivos ¢
inspecionar o estado de todos os produtos, identificando as ndo conformidades na fonte e
tornando possivel uma identificacdo rapida e, por consequéncia, possibilitando a eliminagao

decorrente da fabricagdo de produtos defeituosos.
2.1.5 Estabilidade

Como o objetivo do trabalho ¢ estabelecer a estabilidade na empresa estudada afim dela
ser capaz de suportar ferramentas mais avangadas do Lean e de acordo com Ghinato (2000),
onde ele afirma que o planejamento da produgdo e as agdes de melhoria somente podem ser

executados em um ambiente estavel e previsivel, este trabalho ird dar énfase nesse topico.

Sem estabilidade, a aplicagdo dos conceitos da mentalidade enxuta torna-se fraca e
insustentavel ao longo do tempo de operacdo. Na medida em que o sistema de produ¢do enxuta
¢ aprofundado ou otimizado, com a implantacdo de novas técnicas, pode ser necessario re-

estabilizar o processo ou buscar estabilidade em novas dimensdes que antes ndo eram
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importantes. Isso também implica em um monitoramento e controle continuo das causas

principais da instabilidade para que o processo sempre se encontre estavel (BENETTI, 2010).

Para identificar um processo estavel, Kamada (2010) sugere definir a expectativa de
producao hora a hora e registrar a producao real para que o processo seja acompanhado
intensivamente. Assim, os desvios entre o real e o planejado representam a falta de estabilidade

no processo.

Dennis (2008) afirma que um processo estavel ¢ um processo padrao. E isso € o alicerce
para um sistema de producdo. O autor afirma também que um padrao dentro do sistema lean
esta ligado a acdo, uma imagem clara do que tem que ser executado, com etapas bem descritas,
ferramentas bem identificadas e isso tudo gera um fluxo continuo na produg¢ao, atendendo assim

os principios da Manufatura Enxuta.

Segundo Smalley (2005), a falta de estabilidade, relacionada as maquinas, ocorre
quando estas ndo estdo disponiveis nos momentos necessarios ¢ na quantidade necessaria,

gerando assim uma alteragdo no planejamento e cronograma da produgao.

De acordo com Kamada (2010), a estabilidade ocorre quando se consegue produzir de
acordo com o planejamento de operacdo. Produzindo com menor desperdicio, sem afetar a
seguranca e garantindo a qualidade, visualizando a demanda do cliente, usando todos os

recursos necessarios, tanto recurso humano quanto material.

Smalley (2005) complementa que para saber se o processo tem ou ndo estabilidade tem

que fazer as seguintes perguntas:

e Vocé tem disponibilidade de maquinas suficiente para produzir de acordo com
a demanda dos clientes?

e Vocé tem material suficiente em maos, todos os dias, para cumprir a producao?

e Vocé tem funciondrios treinados em quantidade suficiente para lidar com os
processos atuais?

e Vocé tem métodos de trabalho, tais como instrugdes basicas, definidas ou

padrdes estabelecidos?

O autor afirma que se vocé€ deu alguma resposta “ndo” entdo deve, primeiramente,
resolver esse problema para dar continuidade com o processo de implementacao para que nao

haja lacunas posteriormente.
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A estabilidade ¢ extremamente importante, porém ndo existe, na industria de
manufatura, algum método para avaliar a estabilidade na perspectiva da mentalidade enxuta, o
que forca a consideracdo a estabilidade dos 4Ms, que sdao a mao-de-obra, material, método e
maquina. Cada um dos 4M pode ser ramificado em outros elementos para uma melhor atuagao

na busca pela estabilidade, esses elementos sdo mostrados na Figura 4.

Figura 4. Diagrama de causa e efeito dos 4M

Material Mao de Obra

Material certo Experiéncia

Treinamento

Material sem defeito Interesse

Estabilidade

Maquinas com

Método certo manutencdo

Método bem definido Adaptacdes certas

Métodos Maquinas

Fonte: Cheng e Podolsky (1993)

A busca pela estabilidade acaba ndo sendo simples pois para isso ocorrer se faz
necessario o encaixe de varios elementos, em que esses, nem sempre irdo se conectar em um
primeiro momento. Sabendo disso, Liker e Meier (2007) defendem a ideia de que, no inicio, a
busca por estabilidade esta ligada a cada posto de trabalho, onde um departamento, célula ou

linha de producdo esteja estavel internamente antes de se conectar no processo como um todo.

Sendo assim, os itens seguintes irdo abordar algumas ferramentas e principios para que
essa estabilidade “interna” seja atingida, e a partir disso, transbordar para o processo como um

todo.
- Operagoes Padronizadas

Levando em consideracdo o pensamento acima, em que a estabilizacdo das operagdes
comegam dentro de cada célula de trabalho, podemos ter como elemento da base estabilidade
as operagoes padronizadas, ou como também chamado de trabalho padronizado, onde segundo
Pires e Tomomitsu (2020) trata-se de um conjunto de procedimentos que tém como objetivo o

estabelecimento dos melhores e mais seguros métodos para que seja executado cada um dos
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processos presentes em uma operacao, por cada um dos trabalhadores, sendo entdo feito isso
no menor tempo repetitivo ao utilizar todos os recursos como maquinas, pessoas € material.
Nas operagdes padronizadas, os operadores devem seguir a risca as atividades propostas € nao

de maneira aleatoria.

Tendo em vista a padronizacao das operagdes, no quesito operacional, ¢ citado o termo
heijunka, que ¢ justamente o ato do nivelamento da produgdo, das operagdes padronizadas e
kaizen, que seria a melhoria continua. Para Krajewski et al. (2009), padronizar os métodos de
trabalho facilitam, por consequéncia, o aumento de produtividade e a minimizagao do estoque
tornando assim um processo mais efetivo como um todo, ou seja, em produgao, comunicacgao e

atendimento aos desejos do cliente.
- Heijunka

De acordo com Ghinato (2000), o heijunka, ou nivelamento da produgdo como também
¢ chamado, ¢ a criagdo de uma programacdo que busca nivelar as quantidades e tipos de
produtos por todos os periodos (més, dias e semanas), de forma a garantir um fluxo continuo
de produgao, assim, nivelando também a demanda dos recursos de producao, e a minimizagao

dos estoques.
- Kaizen

O kaizen ¢ o terceiro componente da base que suporta os pilares JIT e Jidoka. Para
Ghinato (2000), kaizen € um processo de melhoria continua onde busca a eliminagdo de
desperdicios, que tem também como denominagdo muda, de forma a agregar um valor maior
ao produto ou servigo. Para esse autor, a pratica do kaizen esta intimamente ligada ao ciclo de
Deming (PDCA), pois ¢ através do monitoramento continuo dos processos e a padronizacao da
melhor solugdo e seguida da melhoria deste padrao, que os pequenos e incrementais ganhos
serdo garantidos e incorporados as praticas operacionais. Ou seja, faz-se necessario padronizar
as operagdes melhoradas antes de buscar outro nivel de melhoria sob pena de ndo alcancar

resultados solidos e consistentes.

Dentro do kaizen temos uma estrutura de circulo de atividade (KCA - kaizen circle
activity) que segundo Dennis (2008) ¢ uma das atividades de envolvimento mais conhecida. O
KCA consegue entregar grandes beneficios como o fortalecimento de habilidades dos membros
da equipe, desenvolve uma confianca maior entre os membros e consegue atuar nos principais
problemas com varias pessoas, o que facilita a sua resolucao. O Quadro 1 mostra a funcao e

responsabilidade de cada pessoa dentro do circulo de atividade kaizen.
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Quadro 1. Responsabilidades e fungdes em um KCA

Funcio Eesponsabilidade

Assistir a reunides, contribuir com ideias, escolher e analisar problemas,

Membro do circulo

recomendar e implementar solugdes e fazer apresentagdes.

Participar de treinamento,
guiar membros de equipe atraves do processo de solugio de problemas,

Facilitador . ‘e \
assistir a renmdes do circulo,
completar e entregar registros de reunides de KCA.
Participar de treinamento,
) fornecer conselhos técnicos ou administrativos quando necessario,
Orientador

participar de reunides do circulo,
ajudar a coordenar apresentagdes para a geréncia.

Desenvolver e conduzir treinamentos,
. , articipar de reunides do circulo se convidado,
Tremador do circulo P i P “ ) .
fornecer treinamento na solugio de problemas, se for necessario,

juntar os registros de reunifies e se reportar a geréncia

Encorajar a formaco de circulos e o envolvimento,

verfficar periodicamente o progresso do circulo e oferecer sugestdes,
Gerente P progr g :

aprovar recomendacdes e

patticipar de apresentagbes

Fonte: Dennis (2008)

Para uma boa fluidez na condu¢do do circulo kaizen, o autor afirma que todos os
membros da equipe estejam apitos para realizar algumas atividades com gerar ideias a0 mesmo
tempo que se envolve com os demais membros e habilidades para expor apresentacdes com

dados para a geréncia.

Dennis (2008) ainda afirma que o papel do gerente nessa atividade ¢ de extrema
importancia na conducdo da equipe perante o problema posposto. O gerente € responsavel por
regularmente verificar os temas, datas estimadas de término bem como a situacdo atual em que
se encontra a etapa. Ele também ¢ responsavel por observar de uma maneira interna os
resultados gerados de cada circulo, uma maneira de estar presente com todos os membros da

equipe o que faz com que todos se sintam reconhecidos pelo seu esforco.

Para fechar o pensamento do autor citado anteriormente, ¢ importante dar énfase em um
ponto que ele mostra como sendo crucial para o sucesso dessa ferramenta, que ¢ a comunicagao.
Ela tem que ser clara e objetiva de forma a amenizar qualquer tipo de erro que possa ter na troca

de informagao, o que iria impactar diretamente nos resultados do projeto.

Para alcancar a estabilidade, se faz necessario alguns dos conhecimentos dos principios,

estrutura e ferramentas (que seré citado no préoximo item) da organizacdo como um todo. Essa
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vontade, segundo Santos (2003), tem que vir da alta geréncia para que todos sintam-se

motivados para cumprir as atividades proposta por essa filosofia.
2.1.5 Ferramentas
a) Mapeamento do Fluxo de Valor

O Lean Institute Brasil (2011) define o Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) como
um diagrama simples onde consta todas as tarefas envolvidas nos fluxos de material e
informacao, que sdo necessarias para atender aos clientes desde o momento do pedido até a
entrega. O gerenciamento do fluxo de valor ¢ uma metodologia de processo estruturada e
comprovada, que tem como base, a captura e analise sistematica de dados para planejar e aplicar

diversos principios Lean de forma integrada (TAPPING ¢ SHUKER, 2010).
b) Kanban

Kanban é uma ferramenta usada que facilita a operagao do Sistema de Produ¢ao Enxuta,
uma vez que torna mais simples o fluxo de materiais no processo produtivo (OHNO, 1997). O
termo kanban, em japonés, significa registo, onde esse registro é utilizado em formas de cartoes,
sendo esses cartdes divididos em cores, como mostrado na Figura 5, onde a cor verde indica
que esta tudo certo, a amarela para dar uma certa atencdo e por tltimo o vermelho, em que ja

precisa de uma agao rapidamente.

Figura 5. Quadro Kanban

Legenda

vermelho

amarelo

verde

Fonte: Peinado e Graeml (2007)

Dennis (2008) complementa que quadros eletronicos também servem como um kanban
uma vez que controla visualmente um fluxo de atividade. Esse mesmo autor ainda

complementa que existe dois tipos de kanban, o de produgdo e o de retirada, cada um com
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sua funcionalidade, o primeiro, de producao, tem relacdo ao tipo e quantidade de produto
que deve ser produzido, ja o segundo, o de retirada, esta relacionado a quantidade que o

cliente pode retirar para ndo haver paradas no fluxo da produgao.
¢) Manutencdo Produtiva Total

A TPM que ¢ a traducdo de Total Productive Maintanance, ¢ a busca de uma maxima
eficiéncia no sistema produtivo através da cooperacao de todos os funcionarios. Uma vez que
os colaboradores tem um uso continuo dos equipamentos, esses sdo capazes de identificar
alguma falha, ou até¢ melhor, manter com uma manutengao preventiva, para que nao haja falhas

e a linha de produgdo atue com alta qualidade e produtividade (FLOGIATO; RIBEIRO, 2011).
As seis grandes perdas no TPM segundo Dennis (2008) sdo:

1. Avaria de equipamento

2. Atrasos na montagem e no tempo de setup

3. Tempo ocioso e pequenas paradas (a maquina pode até estar ligada, porém nao
estd produzindo)

4. Velocidade reduzida, onde a velocidade da maquina ¢ inferior ao projetado para
aquele sistema produtivo

5. Defeitos de processamento

6. Rendimento reduzido

Benetti (2010) em seu trabalho de avaliacdo da estabilidade sob uma perspectiva da
metodologia enxuta, nota que essas perdas afetam diretamente na eficiéncia dos equipamentos
e maquinas de um sistema produtivo por meio de trés principais fatores, que seria a

disponibilidade e performance dos equipamentos bem como a qualidade dos produtos.
d) 58

O 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) ¢ visto como um uma ferramenta de
melhoria que tem sua origem no Japdo, por isso da sua nomenclatura, ela visa condicionar o
local de trabalho em um lugar satisfatorio, onde a organizagdo e padronizagao prevalece. Por
essa ferramenta ser basicamente um ciclo como mostra na Figura 6, ¢ possivel a partir da adogao
dela, praticar a melhoria continua. Com a utilizagdo dessa ferramenta ¢ possivel alcangar os

objetivos oganizacionais € com isso reduzira os desperdicios (TAPPING; SHUKER, 2010)
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Figura 6. Ferramenta 5S

Sein
(Selegio)

Setton

Shitsuke
{Organizacio)

(Disciplina)
O Sistema S8

ceketsu SEelso
(Padromzacio) {(Limpeza)

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010)

Passando por cada um dos “S” o primeiro seria o Seiri que significa separar os materiais
em uma area especifica com o intuito de remover o que nao ¢ necessario para a realizagao
daquela atividade. O proximo seria o Seiton que apds retirar os materiais desnecessarios, os que
serdo usados tem que estar organizado para facilitar o manuseio e a realizacdo da atividade.
Indo para o terceiro “S”, Seiso que ¢ o senso de limpeza, que seria manter o local limpo para
melhor andamento das atividades. Seiketsu seria o quarto “S”, em que fala da padronizagdo,
fortalecendo os anteriores e deixando o local de trabalho de forma visual e 6bvia. Por tltimo
temos o Shitsuke o responsavel por sustentar todos os padrdes previamente estabelecidos, uma

vez que envolve a educacao e comunicagao.

Para Tapping e Shuker (2010), os 5S sdo fundamentais, apesar de algumas vezes ser
visto exclusivamente como um método de limpeza. Ainda de acordo com os autores, a
implementagdo dos 5S ¢ possivel reduzir as atividades, e por consequéncia o tempo de trabalho,
que ndo agreguem valor ao produto ou servigo, assim podendo alocar esse tempo para atender

a demanda do cliente.
e) Folha de Estudo de Processo

A folha de estudo de processo (FEP) ¢ uma planilha que tem o objetivo de auxiliar a
coleta de tempos de um processo, através da identificacdo e cronometragem de cada elemento
de trabalho. Ao final, este documento gera o tempo de ciclo do processo, o qual € usado para
um estudo detalhado das atividades atribuidas ao operador buscando sempre otimizar suas

tarefas (LUYSTER, 2006). Essa planilha esté ilustrada na Figura 7.
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Processo: Observador: iy [Flop i
Folha de :
07 Maio 2007
Estudo de Processo . 11
14:40 h
Etapa do EpE B Meae Observagdes
Menor | Tempo

Processo Elemento de Trabalho Tempo observado repetido| ciclo

Pegar o tubo dobrado e apertar no dispositivo 6 615154ls 5 Operador deve martelar para

de fixagdo fixar

Pegar o conector, colocar e grampear 414|143 |4 4

Pegar a mangueira e colocar no dispositivo de Operador empilha as suas
Montagem 1 fixacdo 4154144 4 prdprias mangueiras (pegas)

Iniciar o ciclo 1 4

Soltar e retirar 21213222 2

Prender a mola 8|6|7|6|7]|5 6

Fonte: Lean Institute Brasil (2010)

Jf) Tabela de Combinacao de Trabalho Padronizado

J4

A Tabela de Combinacdo de Trabalho Padronizado é uma tabela onde apresenta a

combinag¢do do tempo de trabalho manual e o tempo da caminhada (que seria o tempo em que

ele ndo esté realizando uma atividade que agregue valor) de cada trabalhador com o tempo de

processamento da maquina. Ou seja, a tabela completa mostra as interagdes entre operadores e

maquinas no processo analisado e permite que se recalcule o conteudo de trabalho dos

operadores, conforme o takt time dita o ritmo (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2003). Essa

ferramenta ¢ apresentada na Figura 8.

Figura 8. Tabela de Combinaggo de Trabalho Padronizado

Tabela de Combinagao De: Pogar o tubo S5 (matéria prima) Data: 17 co Dezambro, 2001 L0 ™™™ g90 Manual
/T~ Caminhar
de Trabalho Para: colocor tubo acobade ne container | Ar@a: céluln de caminhdes || “Takt Time™: 54 s SR T ™
Tempo (seg)
Elementos de Trabalho Segundos
el acto  [OSR “takt”
. 24 * a5
1 [ Pegar o tubo e colocar na dobredeira 3 J16 1 b
2 [ Pegor o tubo dobrado e colocar na Mont. I§ 3 _— L-——l
3 || Pegor o conector; colocor & grampear 4 — L_.__I |
4 || Pegar o mangueira e calocar 4 _— |_|
5 [ Comegor o ciclo da Mont. T 1 4 H
1 -
6 || Pegor o pega acobada e colocar a mola 6 — L._]
7 [ Pesicioncr ne dispesitive da Mont. IT 5 _— |_1
8 [JPegar a mangueira e o brogadeira esquerdal]l 4 - I_‘
g [ Pesiconer o dispasitive ¢ grompeer 3 - L.]
Pegar o bragadeira direita & montar
10 ] v Tnéqma - 3 — I_‘
11 || Posicionar e grampear 3 — L~1
12 || Pegar o vilvula & pesiciorar no dispesitive | 3 — L]
13 || Comegor o ciclo de Mont. 1T 1015 }— H
2
Pe: cabada ¢ colocar bragades
14 § 5570t direito no dispositne | 3 —
(e assim sucessivamente) _—
,,,,, s woo1s @ @ W 8% 4 48 0
Totais mMEIm Segundos

Fonte: Lean Institute Brasil (2010)
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2.2 Industria de Crédito Imobiliario
Neste capitulo serd apresentado o sistema de concessdo de crédito imobilidrio, seu

histérico e caracteristicas principais a fim de situar o leitor no tema proposto.

A modalidade de concessao de crédito para o financiamento habitacional teve inicio
com a implantacdo do Sistema Financeiro de Habitagdo em 1964, esse sistema também ¢
conhecido como SFH que seria uma abreviacao do nome extenso. Ele surgiu por meio de uma
reformulacao do Sistema Financeiro Nacional, o qual ndo era muito pertinente, por isso adota-

se seu inicio apds o ano de 1964, tendo, de uma maneira concreta, uma melhor relevancia

(ABECIP, 2021).

E pertinente falar da existéncia do SFI — Sistema Financeiro Imobiliario que, segundo
Costa (2004), ¢ uma estrutura do mercado de financiamento imobilidrio em que se tem uma
maior flexibilidade com a normas e regras impostas, que assim, possibilitam a criagdao de um

mercado secundario permitindo o avanco do setor.

O SFH, desde a sua origem, possui a poupangca do SBPE (Sistema Brasileiro de
Poupancga e Empréstimo), que ¢ formado pelos bancos que optam captar recursos por essa forma
de aplicagdo financeira, e fiscalizada pelo CNM (Conselho Monetério Nacional) e pelo BACEN
(Banco Central), junto com o FGTS (Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o) como fonte de

recursos financeiros para a concessao do crédito (BACEN, 2021)

Ja sobre o SFI, ABECIP (2021), traz suas principais caracteristicas sendo a criagdo dos
Certificados de Recebiveis Imobiliarios, regras de companhias no ramo de seguros e
procedimentos para a securitizagdo desses créditos. O que, nessas condicdes, garante aos
investidores e financiadores uma seguranca, tornando assim uma estrutura do mercado

imobilidrio mais segura e atrativa.

Por fim, nota-se que a diferenga entre os dois sistemas consiste na ado¢ao de um teto de
taxas de juros e valores maximos do imovel, o que dé liberdade para ambas as partes negociarem
de acordo com seus interesses. O SFI tem como objetivo ampliar a atuagao do SFH, pelo fato
de atingir novas faixas de renda e diferentes tipos de imoveis, como comercial e industrial, bem

como imoveis de alto valor (ABECIP, 2021).

Dentro das estruturas de crédito citadas acima, existe também tabelas em que o
financiamento ira se enquadrar, sdo elas: SAC e PRICE. Nessa primeira, a parcela se inicia mais
cara, porém vai diminuindo ao decorrer do seu pagamento uma vez que ¢ reajustada pela TR

(Taxa Referencial), ja na segunda a parcela se inicia menor, porém ¢ constante e isso faz com
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que essa modalidade de financiamento se torne mais cara e demorada, uma vez que os juros
incidem sobre o saldo devedor e nessa modalidade o mesmo demora a ser amortizado (DUTRA,

2018)

A Figura 9 ilustra o processo de concessdo de crédito imobiliario, a mesma foi baseada
em informacgdes contidas em cartilhas explicativas distribuidas pelas instituigdes financeiras
Caixa Econdmica Federal (2021), Bradesco (2021), Santander (2021), Itati (2021) e Banco do

Brasil (2021) onde h4a um teor de passar o conhecimento do processo para o cliente.

Figura 9. Processo da concessdo de crédito imobiliario

m—. Escolha do banco Entrega da

Documentacao

Avaliacao do Analise do perfil

Analise Juridica . . .
imovel bancario

Assinatura do Registro em Entrega do
conktrato cartorio contrato

Pagamento das Liberacao do
parcelas pelo pagamento ao
comprador vendedor

Fonte: Autor (2021)

Passando um pouco sobre cada etapa apresentada na figura anterior, Dutra (2018) define
a simulacdo como o processo do cliente apresentar o valor do imdvel, e a porcentagem que
deseja financiar, essa porcentagem pode chegar até¢ 90% do valor do imével. Esses dados sdao
apresentados a diversas instituigdes financeiras como Caixa Economica Federal, Banco do

Brasil, Itat, Santander e Bradesco.

Ap0s ter a simulagdo em maos, o cliente entdo define qual lhe agrada mais e entdo parte
para a escolha do banco onde ir4 realizar toda a operagdo do financiamento, os bancos que
foram citados anteriormente. Com o banco definido, passamos para a entrega da documentagao,

onde o banco solicita todos os comprovantes e registros da pessoa para seguir com a etapa da
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analise do perfil bancario. Aqui temos um ponto que varia de banco para banco, seu histérico
dentro da instituicdo e da qualidade dos documentos do cliente, ¢ nessa etapa também que ¢
avaliado positivamente ou negativamente o desfecho do financiamento, ou seja, se sera ou nao

aceitado, bem como a porcentagem que ira ser financiada.

Apos essas etapas, o processo passa para a avaliagdo do imovel, onde o banco escolhido
ira mandar um especialista para analisar as condi¢des do imdvel e dar o valor de avaliagdo, o
qual sera tomado como base para liberagao do crédito (CAIXA, 2021). Dando sequéncia no
processo, temos a analise juridica onde, segundo Bradesco (2020), o banco ird analisar a
documentacao juridica tanto do cliente quanto do imovel e s assim ira permitir que o processo
passe para a proxima etapa, a assinatura do contrato. Nessa etapa o contrato ¢ assinado por
ambas as partes, vendedor e comprador, e ai segue para o registro do contrato no cartério, onde
o mesmo ficara registrado formalmente a compra ou venda do imével, passando ele de fato para

o nome do comprador.

Apos essas etapas, o contrato ¢ finalmente retornado ao banco, ¢ tem algumas vias
distribuidos para os participantes do processo. Uma vez o contrato no banco, ¢ liberado os
fundos ao vendedor e é dado inicio ao pagamento das parcelas pelo comprador. E valido mostrar
que entre os bancos onde tem o financiamento em seus produtos, se destacam-se o Bradesco,

Itat, Santander, Banco do Brasil e Caixa Economica Federal.

Trazendo um pouco para a realidade de 2021, ano em que o mercado de crédito
imobilidrio bate recordes historicos, e mais precisamente em mar¢o desse ano, o valor
emprestado para financiamento imobiliario alcangou a casa de R$ 18,35 bilhdes, um aumento
de 172,7% se comparado com o mesmo periodo no ano anterior (ABECIP, 2021). Ainda sobre
a mesma fonte, foi liberado o a informagdo de um total de 81,9 mil imdveis, tendo sua origem
tanto para aquisicdo quanto para construgdo, e ainda afirma que em 2021, teve 187,6 mil
imoéveis financiados somente nos trés primeiros meses, um aumento de 137,3% se comparado
com o mesmo periodo do ano anterior, crescimento esse que chega a 70,8% comparado aos

doze meses anteriores.

Tal desenvolvimento foi registrado por uma matéria em uma revista renomada no setor
estudado, em que mostra o ano de 2020 tendo um fechamento de R$ 112,9 bi em financiamentos

como mostrado na Figura 10.
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Figura 10. Valores Financiados nos tltimos anos (R$ Bilhdes)

+84,0%

Fonte: Caravetti (2020)

2.3 Lean manufacturing em ambiente administrativo

Ja é notado que a manufatura enxuta se tornou uma filosofia aplicada a todos os tipos
processos produtivos, e 0 ambiente administrativo ndo ficaria fora dessa “onda” de otimizagao
que o Lean trouxe para os processos atuais. Essa aplicacdo ¢ denominada de Lean Office ou

também conhecido como escritério enxuto (TAPPING, SHUKER, 2010).

A filosofia do escritério enxuto ¢ uma evolugdo da produgdo enxuta comumente
conhecida nas fabricas e industrias por todo o mundo, porém Roos e Paladini (2013) apontam
uma diferenca essencial entre os dois modelos onde, o que ocorre na industria tem seus
processos e etapas bem visiveis uma vez que ¢ tratado o fluxo fisico, como montagem e
processamento tornando a mensuragdo e abordagem mais simples de ser executada, diferente
do que acontece com os processos em escritorios, onde a maioria das vezes se trata de fluxos
virtuais, sistemas de informacdes e preenchimento de base de dados, tornando a visualizagdo

mais complexa.

No contexto anterior, o processo de atuacdo das assessorias imobiliarias, se encaixa em
um fluxo administrativo, por se tratar de um processo, muitas vezes, intangivel e ndo de
manufatura. E notado que estas estdo aderindo a digitalizagdo, segundo Porfirio (2020), o que
manteve esse mercado aquecido e em crescimento, mesmo no ano de 2020, época de isolamento
social decorrente da Covid-19, ¢ notado a urgéncia de uma otimizagdo nos processos

administrativos de uma maneira que se torne possivel a adogao da filosofia do escritério enxuto.

Todo as informacgdes apresentadas anteriormente sdo comprovadas pelo trabalho de

Sum (2016), onde teve resultados satisfatorios na sua pesquisa e aplicagdo da metodologia e
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ferramentas do escritdrio enxuto no backoffice de uma empresa de servigos compartilhados, foi
notado que essa filosofia funciona, se aplicada corretamente, foi implementado a ferramenta de
quadro visual para uma melhor visualiza¢do ¢ acompanhamento das tarefas e realizado testes
de acompanhamento entre os colaboradores onde teve a obtencao de valores significativos de
desempenho, o autor ainda enfatiza a importancia de treinamentos conhecimentos técnicos do

assunto, apoio dos superiores nas tarefas, bem como seu suporte e incentivo emocional.

De maneira a complementar Seraphin et al. (2010) traz a relacao dos sete desperdicios
da producao industrial em comparacao com o ambiente administrativo que serd apresentado no

Quadro 2.

Quadro 2. Os sete desperdicios na Manufatura e no Escritorio

Desperdicio Manufatura Escritério
Utilizagdo errada de ferramentas, Uso incorreto de procedimentos
Processo procedimentos ou sistemas. ou sistemas inadequados, ao invés de
inadequado abordagens simples eficazes
Produzir excessivamente ou cedo Gerar mais informagédo, em meio
Superproducdo | demais, resultando em excesso de | eletrénico ou papéis, além do que se
inventario. faz necessario, ou antes, do correto
momento
Excesso de matéria-prima, de Alto volume de informacéo
Inventario pecas em processamento e estoque | armazenado (buffer sobrecarregado)
final.
Problema de qualidade do produto Erros frequentes de
Defeito ou servigo. documentagao, problemas na
gqualidade dos servicos ou baixo
desempenho na entrega.
Transporte excessivo, resultando Utilizagcdo excessiva de sistemas
Transporte em dispéndio desnecessario de | computacionais nas comunicagdes
capital, tempo e energia.
Desorganizagdo do ambiente de Movimentagdo  excessiva de
Movimentagao trabalho, resultando em  baixa | pessoas e informacgdes
performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequente de
itens.
Longos periodos de ociosidade de Periodos de inatividade das
Espera pessoas e pecas resultando em /ead | pessoas e informagdes (aprovagao de
time longo. assinatura, aguardar fotocépias,
esperar no telefone)

Fonte: Seraphin et al. (2010)

E perceptivel a similaridade entre os recursos dos dois ambientes e como sdo
contabilizadas as suas perdas, e com isso se torna possivel a aplicagdo de ferramentas e

conceitos ja utilizadas no Lean Manufacturing.

Porém, essa transicao ndo ¢ tdo simples, afirmam Seraphim ef al. (2010), uma vez que
no cenario industrial ¢ de simples visualizagdo os processos, matérias primas, dados como

tempo de ciclo, tempo de sefup, bem como recursos disponiveis. No ambiente administrativo
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contamos com Servigos € processos virtuais, os quais os autores afirmam uma maior dificuldade

na identificagdo de desperdicios.

Souza (2014), conclui entdo com o seu trabalho, que o ambiente administrativo também
exige um elevado grau de padronizagdo para se manter em uma posi¢do competitiva no
mercado, seu estudo foi realizado com o foco em utilizar as ferramentas do lean office no
BackOffice de uma empresa que atua no setor imobiliario (compra, venda e locagdo) e trouxe
consigo um aumento de 29% quando medimos as atividades que agregam valor dentro do fluxo

administrativo, que gerou um resultado satisfatorio declarado pelo autor.

De maneira a complementar Rossiti (2015) traz um trabalho aplicando o lean office no
sistema administrativo de uma construtora, onde que por meio da aplica¢do de ferramentas da
filosofia da manufatura enxuta, como o 5S, conseguiu atingir um grau de organizagdo e
padronizacio dos processos e com isso evitando falhas e possibilitando uma melhoria futura. E
valido ressaltar que o autor prevé um aumento de desempenho de aproximadamente 70,3% no

lead time tazendo um mapeamento do fluxo de valor futuro

Um ponto levantado sobre todos os trabalhos citados, ¢ que para a implementacdo
correta e efetiva da filosofia do escritorio enxuto, todos da organizagdo devem estar alinhados,
tanto com conhecimento técnico, quanto a expectativa de resultados. E notado também que néo
uma acao com resultados imediatos, a aplicacdo das técnicas e fermentas, tem sim um grande
poder de melhora, porém para ser totalmente efetivo tem que ter consisténcia na sua aplicagdo
e para criar essa consisténcia exige uma consciéncia que deve ser adotada pela empresa, e ¢

primordial que essa ideologia venha da alta geréncia.



43

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da pesquisa

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa ¢ a atividade que da todo um
suporte para a ciéncia, sendo ela a responsavel gerar todo o material de analise e com isso
aproxima-la a realidade. Para a classificacdo da metodologia completa utilizada no presente

trabalho foi desenvolvido o Quadro 3.

Quadro 3. Classificag@o da pesquisa

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Natureza Abordagem Objetivos Procedimentos

Aplicada Qualitativa Descritiva Pesquisa-agao

Fonte: Autor (2021)

Quanto a natureza da pesquisa, foi definido como aplicada, uma vez que sera
desenvolvido conhecimento para solucao de problemas especificos que a empresa encontra, €
assim, estando de acordo com Nascimento (2016), em que afirma que esse tipo de pesquisa

busca uma agdo concreta para uma situacao em particular.

Seguindo para a forma de abordagem Kauark ef al. (2010) classificam em dois tipos,
qualitativa em que essa tem um aspecto subjetivo, se baseando no empirismo e elevando a
importancia do que o sujeito analisa, e também a quantitativa, em que os autores trazem um
viés mais estatisticos, informagdes e decisdes baseados em dados. Na pesquisa atual, serd
necessario utilizar a abordagem qualitativa, para ter um bom aproveitamento do ambiente em

que a problematica esté inserida.

Com relacdo ao objetivo da pesquisa, esse se fez necessario ser descritiva, uma vez que
que sera levantado opinides, descobrir correlagdes entre atividades dos presentes bem como a

caracterizacdo da empresa como um todo (NASCIMENTO, 2016).

Carvalho et al. (2019) traz o conceito de varios tipos de procedimentos, entre eles foi
definido que seréd usado nesse trabalho os procedimentos de pesquisa-a¢ao, onde o autor traz a
definicdo que a pesquisa se caracteriza pelo rompimento da a¢cdo do autor de somente observar

para a acdo de fato, ou seja, tera o estudo de caso ligado com a agdo propriamente dita. Esse
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procedimento foi escolhido pelo fato de o autor participar ativamente na identificacdo e na

resolugdo dos problemas encontrados na empresa estudada.
3.2 Técnicas de coleta de dados

Nesse item sera descrito as técnicas de coleta de dados usadas para a realizagdo do
trabalho, que sdo elas: entrevistas e observacao direta. A entrevista segundo Barbosa (2008), ¢
um método muito flexivel de obtenc¢ao de dados qualitativos sobre um tema proposto, porém o
autor enfatiza a importancia dessa técnica ser extremamente planejada para que consiga extrair

as informagdes mais claras possiveis.

J& sobre a técnica de observacao direta, Barbosa (2008) define como ponto principal, a
capacidade do observador em utilizar todos seus sentidos para extrair informac¢des do ambiente,

da situagdo e dos que estdo ali presentes, e julga-las sem nenhum tipo de interferéncia.

Ambas as técnicas serdo trabalhadas no presente trabalho, com o intuito de fortalecer as
informagdes obtidas a fim de aproximar o resultado final cada vez mais proximo do objetivo

proposto.
3.3 Técnicas de analise de dados

Depois de coletados, os dados precisam ser analisados de maneira a fornecer
informacgodes relevantes ao estudo. Como o presente trabalho busca a estabilidade bésica na
empresa estudada, serdo utilizadas entdo algumas técnicas presentes no Lean Manufacturing,
como por exemplo o diagrama de Ishikawa, onde segundo Smalley (2005), apontam as causas
e efeitos dos 4M’s (Mao de Obra, Méaquina, Material e Método), elementos esses primordiais

para um processo se considerar estavel.
3.4 Procedimentos metodoldgicos - Etapas
A pesquisa foi desenvolvida nas seguintes etapas:

1. Elaboragdo da revisdo bibliografica nas areas de lean manufacturing e o mercado de
crédito imobiliario;

2. Caracterizacao do sistema de manufatura enxuta aplicado ao meio administrativo,
demonstrando seus pontos iguais e distintos por meio do /ean office;

3. Descri¢do da pesquisa, bem como caracterizagdo dos métodos de coleta e analise de
dados;

4. Contextualizacdo da empresa e elaboracdo para uma possivel aplicacdo de

ferramentas para atingir a estabilidade basica;
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5. Conclusao e observacdes apos a elaboragdo de um projeto para tornar os processos
produtivos da empresa estavel a fim de receber mais ferramentas e técnicas da

manufatura enxuta.
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4 RESULTADOS
4.1 Caracterizacio da empresa

A empresa estudada no presente trabalho, teve inicio ao final do ano de 2020 com sua
matriz situada na cidade de Ituiutaba — MG, onde essa possui um mercado de crédito imobiliario
muito promissor, tendo apenas duas concorrentes marcantes no nicho. Hoje, a empresa conta
com unidades em varios estados, como Sdo Paulo, Goias, Mato Grosso € Minas Gerais onde se

encontra sua matriz.

A composi¢ao do quadro de colaboradores da empresa € enxuta, tendo no seu escritorio
matriz apenas quatro pessoas, fora os socios fundadores que se locomovem frequentemente
entre seus empreendimentos, ja nas suas unidades de maneira geral no ano de 2021 contam com
apenas uma pessoa por estabelecimento, sendo essa responsavel somente pela parte comercial.

Ao todo a empresa conta com treze funcionarios.

Os produtos oferecidos pela empresa sdo especificos para o crédito imobilidrio em si,
ela trabalha com os principais bancos privados do Brasil, oferecendo uma assessoria agil e clara
em processos de financiamento imobilidrio, portabilidade de um financiamento (migrar o seu
financiamento para uma outra taxa, sendo do mesmo banco ou ndo) e o Home Equity que € o
empréstimo com o imovel em garantia, utilizados usualmente por empresarios que desejam

alavancar seus negocios.

4.2 Mapeamento da realidade empresarial

Como o escopo do trabalho ¢ buscar a estabilidade da empresa estudada, se faz
necessario entender como se encontra seus processos produtivos em um primeiro momento
visto que se trata de uma organizacao recente. As etapas para obter o crédito ¢ semelhante para
toda a sua linha de produtos, sendo tratados de maneira diferente apenas alguns pontos.

A linha produtiva tem inicio com uma ligacdo, seguido de uma visita comercial, em que
¢ realizado uma simulag@o do produto escolhido e a partir dai entdo, ¢ preenchido um checklist
para o BackOlffice subir gerar a proposta no sistema. Uma vez no sistema, as etapas sao: Pré-
Analise, Carta de Crédito, Vistoria, Checklist, Contratacdo e Conferéncia/Emissao. Essas
etapas ocorrem dentro do banco para a liberacao do crédito, e apos isso o contrato ¢ assinado
pelas partes responsaveis e dai entdo ¢ liberado, ao comprador o capital e ao vendedor as

parcelas para pagamento. Esses processos sao ilustrados na Figura 11.
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Figura 11. Diagrama funcional da empresa estudada.
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Fonte: Autor (2021)

Como a empresa se encontra no inicio, ela ndo tem todos seus processos bem definidos
e documentados, o que gera uma certa dificuldade para expansdo e até mesmo controle das

etapas em andamento.

Para o trabalho em questao, foram considerados todos os processos, desde a abordagem
comercial até a finalizacdo da concessdao de crédito. Alguns problemas enfrentados ao entrar
em contato com o cliente ¢ a padronizacdo desse contato, um atendimento onde qualquer
consultor ird tratar de maneira semelhante, continuando com os consultores, existe um problema
que ¢ na estruturacdo de sua rotina de prospec¢do, ferramentas para usar na hora desse

atendimento e gerenciamento de sua unidade.

J& partindo para dentro do BackOffice, existe a dificuldade da organiza¢do do
acompanhamento dos processos, ter de uma forma clara as etapas em que estdo e algumas
observagoes relevantes que tem que ser passada ao cliente. Existe uma dificuldade, pelo fato de
a empresa ser nova, da ligacdo entre o comercial e o operacional, ndo se tem escrito e
documentado o que diz respeito a cada fungdo, gerando assim uma sobreposi¢ao de tarefas, o

que pode gerar um transtorno no andamento do processo.



48

Porém a empresa apos terminar a concessdo do crédito, ela se preocupa em colher do
seu cliente informagdes de satisfacdo, essas que geram relatérios de aprendizagem para que

possa sempre haver uma melhora no atendimento.

4.3 Estabilidade da operacao

Passando por toda contextualizacdo da fundamentacao teorica, realidade de mercado e
estrutural da empresa, citando também a problematica devido a fase que em a mesma se
encontra, vamos dar inicio na composi¢ao basica de estabilidade, para que essa, seja atingida
com sucesso. O intuito desse capitulo € conhecer como a empresa lida com os 4M e como esta

a situacdo atual dos mesmos e também fazer proposta de melhorias a respeito desses quesitos.

O Quadro 4, tem a inten¢ao de mostrar em que ponto se encontra cada M atualmente na

empresa, € também traz uma proposta de melhoria que sera discorrida mais a frente do capitulo.

Quadro 4. Diagndstico dos 4M’s da empresa em estudo.

M's Diagnostico Proposta
Aplicacdo da ferramenta Training In
Mao de obra em aprendizagem por se | Company, que busca o nivelamento
Mao de tratar de uma empresa recente, e de conhecimento especifico da
obra pessoas sem historico nesse ramo de empresa estudada e uma
mercado. aproximacao de todos os
colaboradores.
Atualmente a empresa possui ~
. presa poss Implementacdo da ferramenta TPM,
. maquinarios que permitem realizar as .
Méquina . o com a finalidade de alcangar a
suas atividades, porém nao em sua - L
: L. estabilidade do maquinario.
capacidade maxima.
Foi usado os processos, tanto digital,
Material quanto fisico, assim gerando um A proposta seria a implementagado de
acumulo de e-mails e de folhas nas | uma fila, sendo ela no modelo FIFO.
mesas dos colaboradores.
Fase de aprimoramento de técnicas, | Criagdo de processos padronizados
Método tanto no setor comercial quanto no afim de criar uma linha de atuacao
administrativo. clara para todas as areas da empresa.

Utilizando as informag¢des do Quadro 4, sera detalhado agora como foi chegado nesse

Fonte: Autor (2021)

diagnostico e também pensado em uma proposta de melhoria.
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a) Mao de obra

A criagdo da empresa se deu pela unido de trés socios, onde dois deles vinham de um
mercado onde exercia a atividade comercial, e o terceiro de um mercado mais analitico, uma
juncao de habilidades satisfatéria para se iniciar uma empresa. Porém, nem o quadro societario
e os colaboradores tinham experiéncia no ramo do mercado de crédito imobilidrio. Dito isso,
como descrito no Quadro 4, a mao de obra atualmente se encontra em fase de aprendizagem,

porém com uma carga de conhecimento superior ao inicio das operagoes.

A proposta de melhoria, vem com a aplicacao da ferramenta Training Within Industry
Service (TWI), que segundo Huntzinger (2005) teve seu inicio em 1940 durante o periodo da
Segunda Guerra Mundial. Essa metodologia ¢ usada hoje com o nome de Training In Company
para empresas corporativas, saindo um pouco do ramo industrial e partindo para o operacional
administrativo. Jehanzeb e Bashir (2013) traz como pilares dessa metodologia sendo a instru¢ao
do trabalho, os métodos e a relagdo de trabalho, sendo essa Gltima um ponto muito importante
a ser desenvolvido, com o foco em atender as necessidades tanto do gestor quanto do seu
subordinado. Ferramenta essa, também citada por Liker (2007) como um pilar para busca de

estabilidade, uma vez que a empresa esteja integrada como um todo.

Tendo isso como base, foi proposto aos gestores da empresa estudada, um cronograma
de treinamentos envolvendo a parte técnica e comercial do crédito imobiliario os quais seguirdo

o seguinte plano de a¢do:
1) Levantar as necessidades de cada setor da empresa:

Esse ponto ¢ importante para que os gestores saibam na onde procurar contetido para
montar os treinamentos e se aproximar mais com o usual de cada colaborador. Aqui sera
feito uma pesquisa por meio de um brainstorming com cada setor nas reunides de

departamento, levantando assim as dificuldades enfrentadas.
2) Escolher os recursos utilizados e quem ira participar:

A escolha dos recursos € primordial para o sucesso dos treinamentos, sendo assim, 0s
gestores disponibilizam um material de apoio como: planilhas, videos e documentos que
pode ser impresso por cada colaborador para acompanhar e até mesmo relembrar
futuramente. E valido lembrar que todos de cada setor participam do seu treinamento

respectivo, pois na empresa existe uma cultura de sempre difundir conhecimento.

3) Criar uma estratégia de adesao/interacao dos participantes:
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Em um treinamento tem que haver interacao entre quem esta passando o conhecimento
e quem estd recebendo o mesmo, isso gera um engajamento e torna a curva de
aprendizagem mais eficiente. Com isso, os gestores, sempre buscam interagir com 0s
colaboradores nesse momento, algumas ferramentas que serao usadas sao os role play,
onde sdo feitas simulagdes de acontecimentos reais vivenciados no dia a dia do

colaborador, gerando assim uma familiaridade quando o ato acontecer na realidade.
4) Criar uma cultura de treinamentos:

Por fim, foi sugerido aos gestores criar uma cultura de treinamentos frequentes, o que
foi decidido por eles deixar fixo um treinamento mensal com o time todo e se caso
houver necessidade, criar treinamentos esporadicos para suprir alguma demanda

necessaria apresentada pelos colaboradores.

Esse foi o plano de atuacdo proposto para implementacdo dessa melhoria na busca da
estabilidade para o item “Mao de Obra”.

b) Maquina

De inicio, a empresa comegou a operar com o basico e necessario para atuar no mercado,
que sdo: um computador para fazer as operacdes junto ao sistema fornecedor de crédito, um
computador ou tablet para apresentar o produto ao cliente, uma impressora para fornecer os
contratos para ser assinados, fora o maquinario pessoal dos colaboradores que tinham
disponibilidade de usar.

A proposta de melhoria esta ligada a implementacao da ferramenta TPM, onde segundo
Smalley (2005), tem o objetivo de garantir a melhor situagdo do maquinario no processo
produtivo afim de extinguir as seis principais perdas nas maquinas, que seriam: quebras, tempos
de set up, perdas de ciclo, paradas curtas, sucatas e retrabalho.

Algumas dessas perdas foram diagnosticadas na empresa estudada e com isso implicou
para o desenvolvimento dessa proposta de implementagdo. A ferramenta em si tem um objetivo
muito descritos em suas letras. “Total” seria uma visdo abrangente de todas as atividades de
manutengdo relacionadas a aquela maquina, o que gera um impacto diretamente na sua
disponibilidade de uso. “Produtiva” traz consigo o objetivo de tornar todo o sistema mais
produtivo, aumentando a sua eficiéncia, € ndo somente uma manuten¢do produtiva em si.
“Manutengdo” fecha o significado dessa sigla reforcando que a esse ato mantém todo o sistema

rodando de uma maneira harmonica.
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Sendo assim, seguindo a metodologia citada no item anterior, serd proposto para os
gestores o desenvolvimento de um treinamento basico relacionado a informatica e manuseio de
computadores.

Com isso, fechamos esse topico com o objetivo de, assim que proposto e aceito, os
colaboradores terdo total capacidade para manter suas maquinas em bom estado de uso
repercutindo em uma maior eficiéncia no processo produtivo.

¢) Material

Para desenvolvermos esse “M” da estabilidade proposta por Smalley (2005), o autor
teve que ir além do 6bvio e analisar a fundo o processo da empresa estudada. Chegando na
definicdo de material sendo os processos em andamento, sejam eles digitais ou fisicos. Com
isso foi observado uma grande fila de atuag@o nos mesmos, e para que haja uma estabilidade e
uma possivel melhoria, foi ser proposto um modelo de fila sendo esse “FIFO”, ou seja, o
primeiro processo que entra, serd o primeiro que terd atuagdo, e por consequéncia, o primeiro a
sair. Assim gera uma linha de raciocinio e atuagdo logica para que o BackOffice nao se perca
em suas atividades.

Esse modelo de fila foi testado, junto com LIFO e SIRO entre outros, em uma empresa
que oferece servigos bancarios, por Fernandes (2019), onde o autor apresenta resultados
significativos com esse modelo. Comprovando assim a eficiéncia do atendimento nesse setor.

Trazendo um pouco da realidade da empresa atualmente, foi notado a organizagao e
melhora significativa apos ter sido adotado esse tipo de fila anteriormente proposto. Os
colaboradores do Back Office sentiram uma melhoria na organiza¢ao dos processos e no setor
comercial foi notado o aumento de agilidade na atuagdo dos processos.

d) Método

Chegando no ultimo “M”, temos o diagndstico de equipe com seu conhecimento em
desenvolvimento, uma vez que descrito no Quadro 4, todo o quadro de colaboradores veio de
um mercado diferente. Sabendo disso, foi proposto aos gestores uma padronizacao dos
processos, para que esteja alinhado dentro da organizacdo o que fazer e o momento que deve
ser feito.

Para atingirmos a padronizacdo, foram utilizadas ferramentas como fluxogramas,
POP’s, e planilha de trabalho padronizado. Utilizando essas informacdes, serd possivel prever
falhas, ter um direcionamento claro de cada agdo e uma pessoa responsavel para atuar na
atividade e passar os resultados para o time como um todo.

Apds uma reunido com os colaboradores e gestores, onde foram levantadas informagdes

das ferramentas citadas anteriormente, foi possivel desenhar um fluxograma do processo como
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um todo da empresa estudada. Com isso conseguimos padronizar etapas a serem seguidas afim
de minimizar erros, e que se caso ocorrer, o responsavel sabera como atuar. Esse mapa esta

descrito na Figura 12.

Figura 12. Fluxograma da concessdo de crédito imobiliario.

Comercial BackOffice Banco

Fonte: Autor (2021)
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Com esse fluxograma desenhado e todas as etapas descritas anteriormente, o autor foi
capaz de levantar as informagdes de cada etapa e com isso descrever o passo a passo do processo
junto com ferramentas desenvolvida em conjunto com a empresa. A seguir serd detalhado cada
item proposto no fluxograma.

1) Primeira Ligacdo.

Quando se fala em uma primeira liga¢ao, tem todo um processo que sucede essa acao,
e comeca na separacao de quem voce ird entrar em contato. Pensando nisso, foi desenvolvido
junto a empresa uma ferramenta chamada “Hot Fone”, onde o consultor tem a possibilidade de
separar os nomes de possiveis pessoas que podem virar clientes e com isso organizar melhor o
seu plano de contato, existindo a possibilidade de colocar uma hierarquia de importancia. Essa

ferramenta esté ilustrada na Figura 13.

Figura 13. Ferramenta Hot Fone.

HOT FONE - Consultor (SEMANA XX)

Nome Telefone: Cidade Mercado (/Y/Z' Recomendante Atuagio Objetive Classficagio || Agendou Atendimento C"w;"_degew Qtd Lig -
- - - E E - referéncia

<

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
0
1
n
B
1

B
%
7
)
)
30
3
3
3
34

Fonte: Autor (2021)

Nesse primeiro contato, o consultor deve se apresentar, mostrar interesse no prospect e
usar a for¢a do recomendante caso haja. Foi criado um script, como mostra a Figura 14 ¢ na

Figura 15, de ligagdo para que esse primeiro contato seja um sucesso.
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Figura 14. Script de primeira ligacdo parte 1.

|SCHIPT DO AB FONE—- MERCADO Y EZ
O objetivo é marcar a visita

Ala | 1. quem fala & Lourival amigo do (RECOMENDANTE). Tudo bem?

Pergunta de respeito
Pode me ouvir um minuto?
Usando a influéncia do recomendante
O (RECOMENDAMNTE) comentou com vocé gue eu iria te ligar né?

N&o = Poxa, deve ter sido a correria do dia dia e ele ndo conseguiu te avisar [ Me ajuda a puxar
a orelha nele...

Sim = 0 gue ele comentou? (5& comentou pergunta se falou bem de vocé, e dé uma risada)
Usar a forgo do recomendante e breve explicagdo do trabalho

Bom | ) eu estive com o (recomendante) na semana passada apresentando meu
trabalho para ele/a, eu trabalho na Diamante assessoria imobiligria, vocé conhece?

Sim = E mesmo, que legal!l! O que vocé conhece da Diamante?

Mao = A Diamante assessoria imobiliaria € uma empresa que trabalha em parceria com os
principais bancos privados do Brasil, com foco em facilitar e agilizar o crédito imobiliario.

E quando eu apresentei meu trabalho para o (recomendante) ele gostouw demais e vocé foi a
primeira pessoa que ele lembrou e pediu para eu ligar, acredito que € porque... (Raport = Ask

the man)-

» Financiou a algum tempo atrds;

s Esta vendendo seu imovel;

s Esta comprando um novo imowvel;

» Tem uma imobiliaria; / E corretor

s Egerente do banco X;

s Vocés fazem negocios juntos;

& S3p parceiros comerciais a muitos anos,
s trabalharam juntos;

& S3ocompadres;

E isso mesmo?

Fonte: Autor (2021)
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Figura 15. Script de primeira ligacdo parte 2.

Diga o motivo da ligocio
Poxa gue legal.

Bom | ) o intuito da minha ligacdo € para agendar uma reunido com vocé para eu
poder apresentar meu trabalho. Por isso estou te ligando com antecedéncia com o objetivo de
encontrar o melhor hordrio pra vocé.

Entrando no 2 options e 1 choice

Vocé é de ltuiutaba mesmo?

Vocé prefere que essa primeira reunido seja de forma presencial ou digital?
Vocé prefere falar dentro ou fora do horaric comercial?

Para falar com vocé é melhor na parte da manha ou da tarde?_..

Ma parte da manhg eu tenho um horério na @5 horas e outro na
a5 horas. QUAL VOCE PREFERE?

Peque o endereco.
Otimao!ll Qual seu endereco / ou e-mail:
(5e for digital: Viocé conhece ou ja fez alguma reunido pela plataforma do zoom?)
Legal anotadol!l

{Fulano) encerrando nossa ligagdo vou te enviar um whatsapp com o meu contato e os dados
da nossa reunido. Pode ser?

OK { 1, posso te pedir UM GRANDE FAVOR?
Firmando o compromisso

5e vocé tiver algum grande imprevisto me avisa com o maximo de antecedéncia para
remanejar nossa agenda?

Posso contar com issa?
Firmando novamente

Bom ja reservei esse o horario do dia a5 horas na Rua / Pelo zoom | ).
Bom final de semana e até la....

Fonte: Autor (2021)

Para auxiliar também na organizacao da equipe de consultores, foi pensado uma planilha
cuja a funcdo ¢ ser uma agenda onde o mesmo deve colocar as suas reunides para ter um

controle do que esta a ser executado. Essa agenda esté ilustrada na Figura 16.
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Figura 16. Agenda de acompanhamento de reunides.

AGENDA COMERCIAL

Seu sonho,

0550 Drondsito!
EYETFIFT] nosso proposito!

Resumo da Semana

SEGUMDA-FEIRA

Fonte: Autor (2021)

2) Conseguiu marcar reuniao?

O segundo item do fluxograma criado, seria uma decisdo baseada nos resultados da
primeira ligagdo, quando o consultor consegue marcar a reunido com o cliente, ele ja parte para
a proxima etapa, que seria a apresentagdo pessoal, da empresa e do produto, porém se caso a
primeira ligacdo ndo for bem sucedida, o consultor devera entrar em contato novamente para
estreitar os lacos.

3) Reunido presencial/digital com apresentacdo da proposta.

Uma vez que o consultor conseguiu sentar na frente do cliente e tem a oportunidade de
apresentar o seu trabalho, ¢ de extrema importancia que ele seja objetivo e passe um sentimento
de seriedade, por isso os gestores usam hoje um guia de boas praticas para esses momentos, que
englobam: ser pontual, sempre deixar a camera ligada (caso for por meio digital), falar um
portugués correto e sempre demonstrar presenca na reunido, mostrando que se sente interessado
pelo cliente.

Pensando em manter um padrao de apresentagdo, o autor em conjunto com os gestores
montou uma apresentagao cujo o escopo segue uma mesma linha para todas as unidades, porém
o contetdo pessoa ¢ altamente personalizado, contando uma breve descri¢do do consultor, seu
nome, de qual unidade ele ¢, e por fim, 0 que gera muita surpresa para os clientes, ao final de
cada apresentacdo contém um slide com o nome do cliente, agradecendo pelo seu tempo e

atencao.
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4) Simulagao de crédito.

Nessa etapa do processo, o consultor deve fazer uma andlise do perfil do cliente e
baseado nisso sugerir uma melhor solugdo para o0 mesmo. Essa solugdo tem como base uma
simulacdo, que como ja ¢ praticado atualmente na empresa por um software terceiro adquirido
no momento de criacdo da empresa. Porém com o intuito de ainda disponibilizar mais
ferramentas para os consultores, foi desenvolvido nesse periodo um comparador que analisa os
dois principais sistemas de amortizacdo do mercado imobiliario, que sao as tabelas SAC e

PRICE, essa ferramenta esta ilustrada na Figura 17.

Figura 17. Ferramenta comparativa entre tabela SAC x PRICE.

COMPARATIVO TABELA PRICE ws SAC

Valor RS 260.000,00 |

Seu sonho,
nosso propositol

H Parcelas (més)

:Tua. % a.a.
_Ta;-:a % a.m.
Amort

Juros - - 1.733,34
Seguro 63,00
.Taxa Adm. 120,00

Primeira Parcela| R§  2.644,57 | RS 2.092,80
Ultima Parcela (RS 916,04 RS 2.092,80

TotalPago | RS  640.908 | RS  753.407 |

Fonte: Autor (2021)

5) Pré-Andlise.

Entrando na andlise de crédito do cliente junto ao banco escolhido, ainda ¢ de
responsabilidade do consultor o preenchimento de um formulédrio padrdo, fornecido pelo
mesmo software citado anteriormente, onde esse fornece o score do cliente junto com uma
indicagdo se o cliente sera ou ndo aprovado naquela linha de crédito. Essa etapa ¢ de extrema
importancia pois € dela que o BackOffice ira retirar a base da ficha que ¢ apresentada ao banco

como proposta.
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6) Recolhimento de documentacao.
O consultor fechando negdcio, ele deve seguir para a etapa de juntar a documentagao
completa do cliente, e para isso ser realizado de uma forma mais eficiente, foi criado nesse
periodo de estudo um checklist onde consta todos os documentos necessarios para que o

processo ocorra de maneira fluida, essa ferramenta esta ilustrada na Figura 18.

Figura 18. Check-List de recolhimento de dados.

CHECKLIST - DADOS versio 17

Nome do Consultor:

N® da Proposta (BackOffice)
Foto do cliente: O
Pre-Analise: |
Mome completo:
CPF:

Data de Nascimento:
RG:

Orgio Expedidor:
Naturalidade:

Data de expedicao:

Nome da Mae:

Estado civil:
*Obs.: No caso da adocao dos
regimes de “separacao de bens”, **0Obs.: A Declaracao de unido estavel nao
“comunhdo universal de bens” e substitui o comprovante de Estado Civil que
“participacao final de aquestos”, é deve ser enviado juntamente com a
necessdria a apresentacao da Declaracao
Escritura Publica.

* Conjuge vai compor renda:

Peso: Kg

Altura: m
Teve COVID?
Ja vacinou contra o COVID

Banco:

Produto:

Fonte: Autor (2021)



59

Com essa ferramenta em maos e completa entdo o processo pode passar para a proxima
etapa.

7) Primeira e Segunda conferéncia dos documentos.

J4& dentro do setor do BackOffice, ocorre a primeira conferéncia de documentacio
usando como base a ferramenta demonstrada anteriormente, o colaborador responsavel analisa
toda a documentacao enviada por e-mail se estd de acordo com a da proposta, e para melhorar
esse fluxo de conferéncia, foi desenvolvido pelo autor, junto ao time do setor, uma ferramenta
para analisar os responsaveis pela conferéncia e se caso gerar alguma pendéncia também

identificar o que ocorreu. Essa ferramenta esta ilustrada na Figura 19.

Figura 19. Controle do fluxo do BackOffice.

Acompanhamento Fluxo BackOffice

Entrada ma casa [ E:msurtal [ -] R a p o =] 1* Analise documentes [ -]
[ Hera Duta Reipaniasel [0 Data di retarna

Fonte: Autor (2021)

Essa etapa de primeira conferéncia esta ligada a agdes como rejeitar o checklist o que
acarreta o retorno ao consultor para que ele o preencha de maneira completa, fazendo assim
que o processo volte a uma etapa anterior.

Ainda na fase de conferéncia, os gestores viram a necessidade de adicionar mais uma
etapa com essa mesma finalidade, com isso o proximo responsavel ira garantir que a empresa
s0 ira subir processos completos, gerando assim um menor retrabalho em etapas futuras.

8) Inicio da proposta no sistema do banco.

Como falado anteriormente, o preenchimento da ficha na pré-andlise ¢ de extrema

importancia, pois ¢ de 14 que sai as informagdes basicas para dar inicio ao processo no sistema

do banco. Nessa etapa, um colaborador do time do BackOffice termina de preencher os dados
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basicos do cliente junto ao software previamente adquirido na compra da franquia, assim
liberando os formularios necessarios para dar andamento ao processo. Esses formularios
contém todas as informacdes do cliente e do crédito solicitado € o mesmo deve ser sempre
conferido pelo consultor antes de ser encaminhado para o cliente assinar. A Figura 20 mostra
um exemplo de formulério de um dos bancos que trabalha em parceria com a empresa estudada,
e vale lembrar que cada banco tem uma politica de concessdao de crédito, preenchimento de

formulario e liberag¢ao de recursos.

Figura 20. Exemplo de formulario de proposta de financiamento.

Imprimir | | Limpar

ﬁmpnlsta de Financiamento Imobiliario
|2 Comprador Pessoa Fisica [ ] Comprador Pessoa Juridica |

01 - Dados do(s) Comprador(es) Pessoa Fisica | Incluir Comprador |
Nome [CPF/MF
1
Data de Hascimento[F“mﬁss&n [Empresa onde trabalha |Renda Liquida
DDD -Telefone ~ |DDD - Celular ~ |E-mail )
Endereco Residencial ) ’ |HL:|mem |Cumplemenm
Bairro [Cidade - [UF L,l:EP
Agéncia Débito Parcela [Dig [Conta Débito Parcela [Dig
Estado Civil |Data Casamento/Unido [Convive unido estavel (exceto para casados) 7 X
o [ISim  []Nao
Regime de Casamento/Unido:
O]
Dados do Cénjuge/Companheiro(a)
Nome [CPF/MF
Data de Nascimentu[Estadu Crvil Profissio |Erri:o~resa onde trabalha

Participaréd do financiamento compondo renda?
] Sim [ Nao

Fonte: Autor (2021)
9) Criagao dos grupos e assinatura dos formularios.

Com os formulérios preenchidos, um colaborador do BackOffice ¢ responséavel por criar
os grupos de acompanhamento. Isso foi uma outra sugestdo de melhoria que teve origem em
uma pesquisa de satisfacdo dos clientes, onde foram apontadas falhas no processo de
comunicac¢do como falta de atualizagdo de informagdes e mudancga de etapas. Sendo assim, foi
desenvolvido um padrao de meio de comunicagdo para passar esses dados, junto ao grupo que

¢ utilizado o aplicativo de mensagens WhatsApp, o autor junto ao time de gestores e
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colaboradores desse setor, criou uma ferramenta de acompanhamento de processos, que

enviado junto aos formularios ciéncia de etapas. Essa ferramenta ¢ ilustrada na Figura 21.

Figura 21. Acompanhamento de processos.

Cliente

IMOVEL: RS
FINAHCIAMENTO: RS (RS imdvel + RS despesas)
TABELA: TAXA: %

Freparicis

Escolha do meodelo mais sdequaedo de financiament ofmadhor tass
Aberbura de conta

Recolhimento de documentag o

FPreenchimento ¢ assinatua dof formulitios

Andlize de Cridito hrarwnclag:
Retoumo Codigos Convénio Empresa [D-3)

Andlize Docs BPO pd inchurdo Congulta [D43)

Emnvsa CONE pf Agdncla Walidar Apds inchusio da Conpulta (D3]

Prazo pd Vabdes 3o do CONE pela Agéncia (D-5)

Prazo pd Retomo pelo Dep. De Crédto apds vald

Agendamento de Wistodia imduel Casa [D-5)

Frazo para Conchesdo Lasdo apds re alizarem vistoria [Da7)
Prazo para Conchesac Lasdo Apakamerto [amosts sgem) [Da7)
Reanalise cu Comegdo do Laudo (D=8

Andlize Juridica

Montagem da Fasta [C3)

Andlize Perdéncis (D3]

SolicR s B FGTS - Aiu.‘l.\ Bproad B0 uridhe (D2
SolicrscEo Saldo Devedod - Apds Apioiangio Jaidico [O+3)
Emigs 5o Contrso - Apde Fetorno Antemotes [D-3)

Fiszo cOnraba Sed end amanh il pd ag-.-'nl: ia Irnprirmir (D=1)
Piazo pd Resmassio

0 e ERCUNFOS a0 comprador [D2)
Fregistio em cartério de imdvets [D-20)
Libwer as 50 de necursos a0 verdedon [D43)

Fonte: Autor (2021)

Uma vez o grupo e o documento mostrado acima criado, sdo enviados os formularios
para conferéncia e assinatura dos clientes, que a partir dessa etapa passard por uma analise de

crédito dentro do proprio banco permitindo assim que prossiga com a aquisi¢ao do imovel.
10) Andlise de crédito.

Essa etapa acontece internamente ao banco, onde o departamento de crédito cruza a sua
base de dados com os dados apresentados pelo cliente, conseguindo assim dar um

posicionamento do crédito aprovado ou nao. Se caso o resultado for positivo, o processo segue
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para as demais etapas de funcionamento normal, porém se houver alguma divergéncia de
informacao e o banco decidir por ndo liberar o crédito ao cliente, o BackOffice deve analisar as
possiveis causas e instruir o consultor ao melhor caminho de tratar com o cliente, em muitos
casos ¢ cabivel uma solicitagdo de reestudo, onde tem que escrever um e-mail para o gerente
da conta do cliente analisar novamente o crédito do mesmo. Se for definido que nao cabe mais

nada a ser feito, o crédito do cliente esta oficialmente negado e o processo se encerra.
11) Analise Juridica.

A conferéncia dos documentos previamente apontada pelo autor, tem seu maior impacto
nessa etapa do processo, o banco se mostra muito rigoroso ao emprestar dinheiro para uma
pessoa, por isso ele precisa de respaldo concreto de que todas as informagdes do processo estao

corretas o que torna a operagao segura.

Sabendo disso, ele tem um departamento especifico para analisar toda a documentagao
comprobatdria dos envolvidos no processo, sejam eles: comprador(es), vendedor(es), imovel,
banco (caso se tratar de um financiamento ativo). E analisado cada detalhe desses documentos
gerando assim um resultado, podendo ser positivo ou negativo. Para o positivo, o processo
segue seu fluxo normalmente, uma vez apresentado alguma irregularidade o credor ira pedir a
regulariza¢do da documentagdo, podendo ser desde um envio de uma via de documento pessoal

legivel até uma averbagdo pessoal ou do imovel.
12) Vistoria do imoével.

Uma das etapas finais do processo ¢ a vistoria do imovel, nela ocorre uma conferéncia
da éarea, acabamento e localizacdo do bem que estd sendo adquirido. Essa ac¢do ¢ feita por uma
empresa terceira contratada pelo banco, que tem o intuito de ser neutra gerando um laudo
confiavel pra ser anexado junto a documentacao do imovel, com isso garantindo a sua existéncia

e seu valor.
13) Emissao, assinatura e registro do contrato.

A etapa final e mais esperada por todos envolvidos ¢ a emissdo e assinatura do contrato,
esse processo € realizado internamente ao banco, todas as etapas anteriores sendo cumpridas
corretamente, o acordo de empréstimo € lacrado e com isso o imdvel passa a ser do banco até
que o comprador cumpra com suas obrigagdes de pagamento do crédito. E valido lembrar que
o consultor deve acompanhar esse processo de perto e auxiliar o cliente nas agdes necessarias,
e ao final enviar uma via do contrato registrado para o BackOffice anexar junto a plataforma e

com iSO arquivar o processo.
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Essas sdo as etapas estruturadas em um primeiro momento da empresa estudada, vale
lembrar também da criagdo de ferramentas de cadastro de clientes por parte do BackOffice e do
funil de venda por parte do comercial. Essas ferramentas tem o intuito de padronizar as

atividades de cada setor.
CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusoes do trabalho

O presente trabalho teve como objetivo propor a utilizagdo do elemento de estabilidade
como base para implementagdo do sistema Lean, afim de preparar a empresa para possiveis
ferramentas mais complexas dessa metodologia, com o desenvolver das propostas de melhoria,
foi notado um grande avango do objetivo previamente proposto, o que torna os resultados da

pesquisa muito satisfatoria.

Dentre os resultados obtidos, pode-se enfatizar a agilidade e redugdo de erros no meio
do processo como um todo. Com as ferramentas de apoio a equipe tanto administrativa quanto
comercial a concessao de crédito ficou mais clara para o cliente, os funcionarios se sentem mais

capacitados para falar sobre o assunto passando mais confianga para o interlocutor.

O trabalho foi realizado junto ao meu estagio, o0 que me permitiu vivenciar na pratica
toda a sua evolug¢do e acompanhar a evolug¢ao da empresa, e foi notdrio a eficiéncia demonstrada
para a empresa que agora ¢ capaz de conhecer cada processo interno, ter um guia de como agir
em cada situagdo e possuir agora uma estruturagdo inicial que permitird inimeras melhorias
durante os proximos anos de atuagdo no mercado. E vélido lembrar que como citado
anteriormente, o autor teve uma enorme contribuicdo para a sua carreira profissional pois como
estava inserido no meio de pesquisa, vivenciou cada etapa de aprendizado gerado decorrente ao

trabalho.
5.2 Limitacoes do estudo

O autor vé como limitagdes o tempo de empresa no mercado, completando agora no
final de 2021 um ano de atuagdo, o que de certa forma mostra ainda que tem muito
conhecimento a ser adquirido nesse mesmo setor. Todo o planejamento do presente trabalho foi
executado, porém o autor enxerga que pode ir além do proposto, mostrando novas formas de
enxergar as etapas e criar ferramentas cada vez mais eficientes para suprir todas as necessidades

dos colaboradores da empresa. Nao teria tempo habil para colocar tudo em tnico trabalho.
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5.3 Trabalhos futuros

Por fim, o autor deixa suas consideragdes sobre trabalhos futuros, como a proposta do
presente estudo visava entregar uma proposta de implementacao de um sistema de produgdo
enxuta, visando o elemento estabilidade, ¢ sugerido que continuem com a busca completa desse
elemento, visando a implementagdo de ferramentas mais complexas como VSM, que ird

permitir andlises mais completas dos processos da empresa em questao.

O autor ira permanecer na empresa em busca de melhorias continuas e afirma estar de
portas abertas para futuros pesquisadores que se interessarem por esse tema. Segue alguns temas

que poderdo ser desenvolvidos:
e Implementagdo da ferramenta VSM;
e Implementagdo de um Circulo Kaizen;

¢ Implementagdo de um sistema de informagao completo para gerir todas as etapas

da empresa;
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