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APRESENTACAO

A escolha do tema resultou da curiosidade da autora em avaliar como o
Sistema Toyota de Produgdo poderia ser aplicado em organizagbes de
servicos, mais especificamente numa empresa do setor bancario. O dia-a-dia
como funcionaria do Banco do Brasil proporcionou-lhe um contato mais estreito
com esse tipo de organizagdo. A partir dai surgiu o seguinte questionamento: E
possivel identificar a utilizacdo do modelo de Produgao Enxuta em um banco?

Foi estudo de caso deste trabalho o Banco do Brasil.

Foram revisados os conceitos de produtividade, porém sem a finalidade
de medi-la ou avalia-la dentro da empresa estudada, mas apenas como
referencial de competitividade empresarial dentro de uma economia
globalizada, onde a melhoria da produtividade esta inter-relacionada com a

qualidade percebida dos clientes.



RESUMO

A produtividade é um assunto fortemente discutido nos servigos. A utilizacdo de
modelos consagrados em organizagdes industriais parece se apresentar como
uma saida viavel para a melhoria da produtividade naquele setor. Considerado
como um verdadeiro marco no processo de evolugdo tecnologica e tendo
permitido a sua criadora um salto significativo como uma das maiores
fabricantes de veiculos do mundo, a implantacdo do modelo de produgao
enxuta, desenvolvido inicialmente pela Toyota, demonstra ser uma importante
estratégia para os servigos obterem maior eficiéncia em suas operagdes, bem
como assegurarem uma posi¢cado competitiva no mercado. A partir de principios
e elementos relacionados a Produgdo Enxuta aplicaveis aos servigos, buscou-
se identificar algumas iniciativas enxutas no Banco do Brasil, através de um
estudo de caso. Por fim, com a analise dos dados obtidos, verificou-se que
apesar da esséncia de alguns principios fazerem parte da empresa, a
nomenclatura da Producédo Enxuta ndo esta presente no Banco do Brasil.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Produgao; Servigos; Setor Bancario.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo sdo apresentados os fatos que justificam a escolha do
tema do trabalho, bem como os objetivos gerais e especificos e a estrutura do

trabalho.
1.1 JUSTIFICATIVA

O gerenciamento da produtividade em servicos € um problema que vem
sendo discutido nas ultimas décadas, desde que o mundo ocidental vem
experimentando uma economia poés-industrial baseada em servigos. Segundo
Gronroos (2003), nos paises industrializados, o valor criado pelo setor de
servigos, expressos como porcentagem do Produto Interno Bruto (PIB) com
precos atualizados, cresceu de 53% em 1960 para 66% em 1995. Na Uniao
Européia, o crescimento foi de 47% para 66% e nos Estados Unidos de 57%

para 72%, e continua crescendo.

O setor bancario talvez tenha sido um dos primeiros a procurar melhorar
a produtividade de suas operagdes. Porém, de acordo com o jornal VALOR
ECONOMICO de 09.06.2006, apesar de os bancos serem parte de um dos
segmentos que mais investem em tecnologia da informacao (TI), foram R$ 12.9
bilhbes em 2005, a percepgao do cliente em relacdo aos servicos e

atendimento nao é das melhores.

De acordo com Coutinho e Ferraz (1994) a competitividade tornou-se
um imperativo do cenario contemporaneo, dentro do processo de rapida

mudanca tecnoldgica e de globalizagao financeira.

Segundo o mesmo autor, durante as trés décadas subsequentes a
Segunda Guerra Mundial, as economias de escala na produgédo e na
distribuicdo em massa de bens padronizados, sob a lideranga e a hegemonia
do “sistema americano”, proporcionaram a grande corporagao empresarial
inegavel sucesso. Contudo, na década de 1980, a manifestacdo de um novo
formato organizacional compatibilizou grandes escalas com a possibilidade de
diferenciar e sofisticar produtos, tornando obsoletas as organizagdes

fortemente verticalizadas e hierarquizadas.



A aplicacao de métodos operacionais semelhantes ao da manufatura em
servicos foi introduzida inicialmente na década de 1970, através da substituicao

de pessoas por tecnologia e automacgéo, (Coutinho e Ferraz, 1994).

Tentativas de entender e melhorar a produtividade dos servigcos sempre
partiram desse setor com setor industrial. Segundo Slack et al (2002), embora
as técnicas do just-in-time tenham sido descritas para a manufatura, sao
também aplicaveis em operacdes de servigos. O autor afirma que as filas de
clientes para uma empresa de servigos equivalem as filas de materiais

(estoques) na manufatura.

O setor bancario brasileiro € importante pelos numeros que movimenta.
De acordo com a FEBRABAN, em 2005 a relagdo crédito bancario/PIB foi

responsavel por 31,3%, superando a marca de 30% desde 1995.

Dentro deste contexto, avaliaram-se as iniciativas da abordagem enxuta,
através de um estudo de caso em um Banco que ao final de 2005, mantinha a

posicao de maior banco do Pais.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo descrever os principios e
elementos relacionados a producdo enxuta aplicaveis ao setor de servicos,

especialmente ao Banco do Brasil, a partir de um estudo de caso.
1.2.2 Objetivos Especificos
Procurou-se com este trabalho:

+ Conceituar a producao enxuta e seus principios
+ Descrever os principios enxutos aplicaveis as organizagdes de servigos
+ Identificar as particularidades e dificuldades da produtividade nas

empresas prestadoras de servico.



+ Identificar se as iniciativas enxutas estao presentes no Banco do Brasil,

bem como analisar como elas s&o postas em pratica dentro da empresa.
1.3 Estrutura do Trabalho

O desenvolvimento do trabalho esta estruturado em 4 capitulos:

Introdugé@o, Fundamentagéo Tedrica, Estudo de Caso e Concluséo.

O capitulo 1, Introducdo, apresenta trés tdpicos iniciais sobre a

justificativa e objetivos do trabalho.

O capitulo 2, Fundamentacdo Teodrica, aborda o sistema de produgao
enxuta, a produtividade dos servigos, apresenta a utilizacdo da produgao

enxuta nesse setor, bem como apresenta o setor bancario.

O capitulo 3, Estudo de Caso, apresenta dados relativos ao Banco do
Brasil, relacionando-os a fundamentagao tedrica, bem como é feita uma

analise por parte do autor.

O capitulo 4 apresenta a conclusdo do trabalho, as dificuldades

encontradas, bem como recomendagdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

E abordada, neste capitulo, a revisdo bibliografica sobre a qual o

trabalho foi desenvolvido.
2.1 O SISTEMA DE PRODUCAO ENXUTA

Aqui sao contemplados os conceitos sobre a producdo enxuta,

abordando o seu surgimento e as suas principais caracteristicas.
2.1.1 O Surgimento da Produgao Enxuta

O Sistema de Produgédo Enxuta (STP) foi desenvolvido apds a Segunda
Guerra Mundial (1939-1945). Enquanto a Ford e a GM utilizavam a producgéo
em massa, a Toyota tinha um mercado reduzido. Era uma realidade totalmente
diferente da dos Estados Unidos, cujo modelo de produgdo em massa de Ford

parecia satisfatoria em relacédo ao custo.

Na primavera de 1950, Eiji Toyoda, um engenheiro japonés, saiu para
uma peregrinagao até a fabrica Rouge da Ford, em Detroit. De volta a sua
cidade, Nogoya, Eiji Toyoda e seu génio da produgao, Taiichi Ohno, chegaram
a conclusédo de que a produgdo em massa jamais funcionaria em seu pais,
(Womack et al. 1992). Era necessario um sistema de produgdo que se

ajustasse as necessidades e aos objetivos japoneses.

Segundo Womack et al. (2002), o produtor enxuto combina as
vantagens das produgdes artesanais e em massa, evitando os altos custos e a
rigidez de fabricagdo. Ainda segundo o mesmo autor, a produgdo enxuta é
considerada “enxuta” porque utiliza menores quantidades de tudo em relagéo a
producdo em massa para desenvolver novos produtos na metade do tempo.
Enquanto os produtores em massa tém uma meta limitada de ser bom o

suficiente, os produtores enxutos almejam abertamente a perfei¢ao.



De acordo com Liker (2005), a exceléncia da Toyota é baseada nos
métodos de melhoria da qualidade e ferramentas que ela tornou famosos no
mundo da industria, tais como just-in-time, kaizen, fluxo unitario de pecas,
autonomacao (jidoca) e nivelamento da producao (heijunka). Porém, segundo o
mesmo autor, o continuo sucesso da Toyota provém de uma filosofia mais
profunda baseada na compreensao e motivagdo humana. Na mesma linha
Ghinato (1996) afirma que o Sistema Toyota de Produgdo € muito complexo,
envolvendo desde estratégias de marketing até os mais modernos

procedimentos para desenvolvimento de novos produtos.

Segundo o Lean Institute Brasil, os resultados obtidos com a
implantagéo da produgdo enxuta trazem como consequéncia um aumento da
capacidade de oferecer os produtos desejados pelo cliente, na hora certa, nos
precos que eles estdo dispostos a pagar, com custos menores, qualidade
superior, “lead time” mais curto, proporcionando assim negdécios mais

rentaveis.
2.1.2 As Sete Perdas

O Sistema Toyota de Produgdo busca a completa eliminacdo das
perdas, que sdo operagdes completamente desnecessarias, que geram custo e
ndo agregam valor. Para Shingo (1996) a perda é qualquer atividade que nao
contribui para as operacbes, tal como espera, acumulagcdo de pecas
semiprocessadas, recarregamento, passagem de materiais de mdo em mao,

etc. Segundo ele, existem sete tipos de perdas:

e Perda por Superproducao: é a mais danosa das perdas, sendo a mais dificil
de ser eliminada. As perdas por superprodu¢cdo podem ser por
quantidade, isto €, por se produzir demais, ou por antecipacao, perda por se
produzir antecipadamente;

e Perda por Espera: o desperdicio com o tempo de espera origina-se do
tempo no qual nenhum processamento, transporte ou inspegcao €
executado. A perda por espera pode ser durante o processo ou por espera

do lote;



e Perda por Transporte: o transporte € uma atividade que néo agrega valor,
sendo responsavel por 45% do tempo total de fabricagao;

e Perda por Processamento: sdo as etapas do processamento que poderiam
ser eliminadas sem afetar as caracteristicas e fun¢des basicas do produto
OU Servico;

e Perda por Fabricagdo de Produtos Defeituosos: € o resultado da geragao de
produtos ou servigos que estejam fora do padrdo estabelecido e que por
esta razdo nao satisfacam a requisitos de aplicacéao;

e Perda por Movimentacgao: esta relacionada aos movimentos desnecessarios
realizados pelos operadores na execugao de uma operacao. Este tipo de
perda pode ser eliminado através de melhorias baseadas no estudo de
tempos e movimento;

e Perda por Estoque: é a perda sob a forma de estoques de matéria-prima,
material em processamento e produto acabado. Uma grande barreira ao
ataque as perdas por estoques é a vantagem que os estoques

proporcionam ao aliviar os problemas de sincronia entre os processos.

2.1.3 Os Principios da Produ¢ao Enxuta

Os principios da produgdo enxuta orientam as empresas a melhor
compreender esse formato organizacional. Diversos autores estruturam a
producdo enxuta em preceitos e regras que nao necessariamente s&o
idénticos, mas que com certeza culminam no verdadeiro objetivo da produgéo
enxuta que é o de aumentar os lucros através da reducdo dos custos,

eliminando completamente as perdas.

Womack et Jones (2006) propdem cinco principios para orientar

qualquer empresa:

e Fornecer o valor de fato desejado pelos clientes;
e |dentificar o fluxo de valor para cada produto, questionando cada etapa do
processo, avaliando as que criam valor e eliminado as etapas que nao

criam;



e Organizar as etapas que criam valor em um fluxo continuo, eliminado
esperas e estoques entre etapas, para reduzir os tempos de
desenvolvimento e respostas;

e Deixar o cliente puxar o valor da empresa;

e Buscar a perfeicdo, a situacado feliz de valor perfeito fornecido com

desperdicio zero.

Liker (2005) adiciona que para ser uma empresa enxuta, € necessaria uma
maneira de se pensar que se concentre em fazer o produto fluir através de
processos ininterruptos de agregacao de valor, um sistema puxado pela
demanda do cliente, reabastecendo somente o que a operagdo seguinte for

consumir € uma cultura em que todos lutem permanentemente para a melhoria.

O Modelo Toyota, segundo Liker (2005), é constituido de quatorze
principios que estdo organizados em quatro categorias: filosofia de longo
prazo; o processo certo produzira os resultados certos; agregar valor para a
organizagédo, desenvolvendo as pessoas; a solugdo continua da raiz do
problema estimula a aprendizagem organizacional. Segundo o mesmo autor os

quatorze principios sdo os seguintes:

e Principio 1: Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo
prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo;

e Principio 2: Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a
tona;

e Principio 3: Usar sistemas puxados para evitar a superproducéo;

e Principio 4: Nivelar a carga de trabalho (heijunka);

e Principio 5: Construir uma cultura de parar e resolver os problemas,
obtendo a qualidade logo na primeira tentativa;

e Principio 6: Tarefas Padronizadas sdo a base para a melhoria continua e
capacitacao dos funcionarios;

e Principio 7: Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto;

e Principio 8: Usar somente tecnologia confiavel e completamente testada

que atenda aos funcionarios e processo;



e Principio 9: Desenvolver lideres que compreendam completamente o
trabalho, que vivam a filosofia e a ensinem aos outros;

e Principio 10: Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a
filosofia da empresa;

e Principio 11: Respeitar a sua rede de parceiros e de fornecedores
desafiando-os e ajudando-os a melhorar;

e Principio 12: Ver por si s6 para compreender completamente a situagao
(Genchi Genbutsu);

e Principio 13: Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando
completamente todas as opgdes;

e Principio 14: Tornar-se uma organizagao de aprendizagem através da

reflexdo incansavel (Hansei) e da melhoria continua (Kaizen).
2.1.4 Conclusodes sobre a Produgao Enxuta

Shingo (1996) afirma que o Sistema Toyota de Produgédo (STP)

apresenta as seguintes caracteristicas principais:

¢ A sobrevivéncia da empresa depende da redugao dos custos. Isso requer a
eliminagado completa das perdas;

e A melhor resposta a demanda é a produgdo contrapedido. Sob esse
sistema, a produc¢ao convencional em grandes lotes deve ser abandonada;

e Aceita o desafio da reducdo do custo da mao-de-obra e reconhece a
vantagem de usar maquinas que sejam independentes dos trabalhadores. A
reducdo do custo da mao-de-obra € um comprometimento do STP,

simbolizado pela expressao minima forga de trabalho.

Liker (2005) conclui que ser “enxuto” ndo é imitar as ferramentas usadas
pela Toyota em um determinado processo de produgdo. Segundo ele, ser
“‘enxuto” & desenvolver principios corretos para a organizagao e pratica-los com
atengao para alcancar um alto desempenho que continue a levar valor para os
clientes e para a sociedade. Significa ser competitivo e lucrativo. A tabela 1 faz
um contraste entre o mito do STP e o verdadeiro STP como filosofia

administrativa global.



Tabela 1 - STP: Mito versus Realidade

Mito Realidade
O que o STP ndo é O que o STP é
e Uma receita concreta para o sucesso e Um modo coerente de pensar
Um projeto ou programa administrativo ¢ Uma filosofia administrativa global
Um conjunto de ferramentas para a
implementacao ¢ Foco na total satisfacao do cliente
e Um sistema somente para o setor de e Um ambiente de trabalho de equipes
fabricacao de melhorias
e Uma eterna procura de um modo
¢ Implementavel a curto ou médio prazo melhor

Qualidade incluida no processo

e Local de trabalho organizado e

disciplinado

e Evolutivo

Fonte: Liker (2005 p. 286)

2.2 APRODUTIVIDADE DOS SERVICOS:

Aqui sdo abordados alguns conceitos sobre servigo, produtividade, bem

como uma proposta para a melhoria da produtividade nos servigos.

2.2.1 Conceito de Servicgo:

Moreira (2002) distingue a atividade industrial da prestacédo de servigos
afirmando que a primeira implica na fabricagdo de um produto fisico e tangivel,
enquanto que o servico € prestado através de uma acédo, embora meios fisicos

estejam presentes para facilitar ou justificar o mesmo.

Slack et al (2002) afirma que os servigos, por serem produzidos e
consumidos simultaneamente, apresentam um nivel mais alto de contato entre
o consumidor e a operagao em relagao as atividades de transformacao de bens

fisicos.

Para Paladini (2000) uma das caracteristicas que diferenciam o
ambiente industrial do ambiente de servicos é a simultaneidade de produgao e
consumo. Na industria, a produgdo e o consumo acontecem em momentos

diferentes, ja na prestacao de servigos eles sao simultaneos.



Moreira (2002) resume as principais caracteristicas de empresas

industriais e de servicos, através do quadro 1.

Quadro 1 - Diferengas entre Empresas Industriais e de Servigos.

. e Empresas de
Caracteristica Industrias szrvi cos
Produto Fisico Intangivel
Estoques Comuns Impossivel
Padronizacao de insumos Comum Dificil
Influéncia da mao-de-obra Média/Pequena Grande
Padronizagao dos produtos Comum Dificil

Fonte: Moreira (2002, p.3)

Na tentativa de definir o servigo, Gronroos (2003) afirma que o fendmeno
tem muitos significados. Segundo ele, uma maquina, ou qualquer produto
fisico, pode ser transformado em servico para um cliente se o vendedor
esforca-se para moldar a solugdo de modo a atender as exigéncias mais
pormenorizadas daquele cliente. Uma maquina continua sendo um bem fisico,
mas a forma de tratar o cliente com uma maquina adequadamente projetada é

um servicgo.
2.2.2 Conceito de Produtividade em Servigos e a Deficiéncia de Medigcao

Talvez o termo orientado para manufatura mais problematico no

gerenciamento de servigos seja a produtividade.

Moreira (2002) afirma que na maior parte das vezes, administradores e
gerentes tenham pouco mais do que nogdes vagas e imperfeitas do que seja a
produtividade. Isso acontece ndo exatamente porque a produtividade seja uma
tematica nova, mas sim porque seu conceito encerra complexidades que nao

sao distinguiveis numa abordagem muito superficial.

Argumenta ainda o mesmo autor que se aumentando a produtividade,
diminuem-se os custos de producdo ou de servigos prestados. Para ele isso
acontece porque cada unidade de produto ou de servigo tera sido conseguida
com menor quantidade de insumos, o que afeta diretamente os custos. Tendo

seus produtos e servigos oferecidos no mercado a um menor preco, a empresa



vera melhorada a sua competitividade, aumentara sua participacdo nesse
mercado e consequentemente seus lucros. O aumento de lucros dara
condi¢cdes para a empresa investir em seu crescimento, melhorando ainda mais

a sua competitividade. A figura 1 resume o que foi dito.

PRODUTIVIDADE T

!

CUSTOS l
COMPETITIVIDADE T
LUCROS T

!

CRESCIMENTO T

Figura 1 - Mecanismo de influéncia da Produtividade.
Fonte: Moreira (2002, p.600)

Acredita-se que as organizagdes de servicos apresentam uma
produtividade baixa e que os servicos sao oferecidos usando excesso de
recursos a um custo alto. Algumas empresas, no entanto, estdo mudando a

sua estrutura, reduzindo os caros recursos aplicados. Por exemplo, os bancos



estdo incentivando cada vez mais os seus clientes a utilizarem caixas
automaticos e internet para realizarem suas atividades bancarias em vez de
irem as agéncias. Com essa estrutura os bancos cortam custos e ainda podem

oferecer os mesmos servigos de antes a um preco menor.

Porém, apesar dessas mudancgas reduzirem os custos, € importante que
os clientes a percebam de forma positiva e ndo fiquem insatisfeitos. Segundo
Paladini (2000), a adequagéao ao usuario € a abordagem que mais se identifica
com o conceito basico de qualidade. De acordo com essa abordagem a
qualidade é definida, avaliada e fixada por quem consome o produto ou servigo
e nado por quem o produz. Na mesma linha Slack et al (2002) afirma que a
definicdo de qualidade baseada no usuario preocupa-se ndo s6 com a
conformidade a suas especificagdes, mas também com a adequacao as
especificagdbes ao consumidor. Ainda segundo o mesmo autor, a visdo de
qualidade da operagao preocupa-se com tentar atingir as expectativas do
consumidor. A visdo de qualidade do consumidor € o que ele percebe ser o
produto ou servigo. Para criar uma visao unificada, qualidade pode ser definida
como o grau de adequagado entre as expectativas dos consumidores e a

percepcao deles do produto ou servico.

Dessa forma, mudangas que reduzem os custos nos recursos utilizados
nos servicos podem aumentar a produtividade dos mesmos, porém a
percepcao dos clientes pode ficar comprometida. Assim, produtividade e

qualidade percebida devem ser consideradas simultaneamente.

Segundo Moreira (2002), a medida da produtividade é
proporcionalmente mais complexa em atividades de servico que na industria ou
na agricultura, exatamente porque é mais dificil a medida da produgdo. Em
geral, os insumos e resultados do processo de produgdo na industria sao
homogéneos enquanto que os insumos e resultados do processo de servigos

sdo heterogéneos.

Discorre ainda o mesmo autor que a medida fisica da producdo em
servigos apresenta dois aspectos a analisar. Em primeiro lugar, pela natureza

dos servigos, que envolvem uma a agao e nao um bem fisico, € dificil definir o



que seja a producgao fisica. Deve-se encontrar um indicador fisico que seja
mensuravel, como por exemplo, numero de pessoas atendidas ou numero de
formularios preenchidos. Porém, esse tipo de contagem podera n&o levar em
conta o problema da qualidade do servigo prestado. O segundo aspecto a
abordar sobre as medidas fisicas refere-se a sua relevancia, pois até que ponto
a medida fisica é representativa para o servigo? Até que ponto uma Unica
medida consegue refletir a complexidade do conjunto de tarefas que se deve

cumprir para realizar o servigo?

Gronroos (2003) propde um modelo de produtividade em servigos da
seguinte forma: Produtividade em Servicos = f (eficiéncia interna, eficiéncia
externa, eficiéncia de capacidade). Define ainda o mesmo autor, a eficiéncia
interna como sendo o resultado produzido usando uma dada quantidade de
recursos de producédo, a eficiéncia externa como sendo a eficacia com que a
qualidade percebida do servico pode ser produzida utilizando uma dada
quantidade de recursos de producao e a eficiéncia de capacidade como sendo
quao eficientemente a capacidade de produgdo € usada para servir aos

clientes.

Moreira (1996) afirma que a produtividade pode ser parcial quando a
producao se referir a apenas um insumo e total quando se referir a relagcéo

entre a producao e os insumos combinados capital e trabalho.

Gronroos (2003) mais uma vez propde alternativas para medi¢ao de

produtividade, através da tabela 2.

Tabela 2 - Maneiras alternativas de medir produtividade em servigos

MEDICQES
MEDICOES
MEDICOES FiSICAS FINANCEIRAS COMBINADAS
PRODUTIVIDADE Clientes servidos receitas Receitas
PARCIAL p.ex. p.ex. p-ex.
(resultado/um numero de
insumo) funcionario-hora custos de mao-de-obra funcionarios
Clientes servidos receitas Receitas
.€X. p-ex. p-ex.

PRODUTIVIDADE
TOTAL total de recursos custos dos recursos custos dos recursos




Fonte: Gronroos (2003 p. 281)

2.2.3 Uma Proposta para Melhoria da Produtividade nos Servigos

Muitas medidas sdo sugeridas para a melhoria da produtividade nos
servigcos. Gronroos (2003) apresenta algumas maneiras de melhora a

produtividade e a qualidade dos servigos simultaneamente:

e Melhorar a capacidade técnica dos funcionarios: os funcionarios devem
estar habilitados a fazer as coisas corretamente, a fim de que a qualidade
técnica do resultado do processo de servigo nao seja prejudicada;

e Orientar as atitudes e o comportamento dos funcionarios para o servigo:
atitudes e comportamentos negativos e amistosos do pessoal causam um
impacto negativo sobre o aspecto funcional da qualidade percebida de
servigco e tem um efeito contrario sobre a produtividade;

e Desenvolver valores internos que dao apoio a produtividade de servigos:
sistemas internos de valor que respeitam o convencional, a aversao ao risco
e inibicdo ao comportamento podem causar um impacto desfavoravel sobre
a produtividade de servicos;

e Fazer com que sistema e tecnologia déem mais suporte aos funcionarios
e/ou a participacao do cliente: se os sistemas e rotinas operacionais usados
forem considerados complicados, dificeis de administrar ou de entender,

isso pode criar problemas para funcionarios e clientes;



e Industrializar as operagdes de servigco: aplicar métodos operacionais
semelhante aos da manufatura como meio para melhorar servigos
sugeridos desde a década de 1970. Industrializar um servigo significa
substituir pessoas por tecnologia e automagao, porém tendo-se o cuidado

de preservar a qualidade de atendimento ao cliente.

2.3 AUTILIZAGAO DO MODELO ENXUTO NOS SERVIGCOS
2.3.1 Definicao

De acordo com Liker (2005) as empresas de manufatura cada vez mais
tém aplicado o Sistema de Toyota de Produg&o em suas fabricas em diferentes

graus, e o interesse no STP ou “producéo enxuta” continua a crescer.

Grande maioria dos autores afirma que da mesma forma que a produgao
enxuta reduz as etapas que nao agregam valor no processo de produgdo, ao
mesmo tempo em que aumenta a variedade de produtos e o foco no cliente, a

abordagem de producéo enxuta aplicada aos servigos tem 0 mesmo potencial.

Um dos objetivos do sistema enxuto € o fluxo continuo. Ser enxuto no
atendimento pode significar a redugcdo do tempo entre o pedido do cliente,

fabricacao e entrega do pedido.

Para atender as expectativas do consumidor as empresas de servigos
precisam prestar o servico com qualidade. Para isso, elas precisam aplicar

modelos em suas operagdes e processos que considerem o valor do cliente. O



modelo que fornece o valor baseado no desejo dos clientes é aquele cujas

origens estao na industria, o modelo de Producao Enxuta.

De acordo com o Lean Institute Brasil, o STP constitui um sistema que
vai além dos limites das atividades de producdo e pode ser aplicado a qualquer
atividade onde ha um processo definido, isto €, uma sequéncia de etapas que
tém inicio, meio e fim. Por exemplo, nas atividades relacionadas a servigos

como bancos, seguradoras, atendimento médico-hospitalar, etc.

2.3.2 Principios do Servigo Enxuto

Nesta secdo serdo abordados alguns principios da produgdo enxuta nas

organizagdes de servigos.

' Criar o Valor Desejado pelos Clientes

Devido a imprevisibilidade do tamanho da demanda, da intangibilidade
da atividade e da dificuldade de especificacdo de todos os comportamentos
requeridos pelos funcionarios que lidam com o publico, a solucdo para a
criacao do valor desejado pelos clientes, € o desenvolvimento de uma filosofia

baseada na compreenséo e motivagao dos funcionarios.

Como os clientes estdo diretamente envolvidos com o processo de
realizacdo do servico, os funcionarios possuem um papel decisivo na
percepgao do cliente em relagdo a qualidade e ao valor do servigo. Do ponto de
vista do cliente, em servigos, o processo que o produziu € tio valorizado

quanto o produto final.

' Criar um Fluxo de Valor



Segundo Liker (2006), em organizacbes de servico € mais dificil
compreender o fluxo de trabalho do que mapear um produto fisico quando este
estd sendo transformado. Em organizagbes de servigos, o trabalho é
frequentemente organizado em torno de projetos que variam amplamente em
termos de tamanho, complexidade, nimero de pessoas envolvidas e lead time.
Porém ao se comecgar com o cliente, definir o valor e entdo mapear o processo
que agrega valor, a identificagao do fluxo pode tornar-se mais facil. Ao contrario
do que se imagina, grande parte dos processos € repetitivo e padronizavel. O
impacto resultante da produtividade pode ser significativamente maior se existir

padronizagao das atividades.

A prestacdo de servicos lida frequentemente com estoques de
informacdes, e ndo com estoques de materiais, sendo por isso mais dificil de
determinar sua quantidade. Da mesma forma que acontece com o estoque
fisico, quando as informacdes sédo produzidas antes de sua utilizagdo e ficam
acumuladas, elas geram atraso. Os beneficios do fluxo s6 se tornam evidentes
quando os processos estdo firmemente ligados a fim de tornarem os problemas
evidentes. Quando os processos estédo ligados em um fluxo, os problemas nao
podem ficar escondidos no estoque para serem processados. A criagdo do
fluxo enxuto é extremamente importante tanto em organizagdes de manufatura,

quanto em atividades de servigo.

De acordo com Liker (2005) existem cinco passos para a criagdo de

fluxo em uma organizagao de servigos:

¢ Identificar quem é o cliente dos processos e o valor que devem oferecer;

e Separar os processos repetitivos dos processos unicos e especificos,
tentando aplicar o sistema enxuto nos repetitivos;

e Mapear o fluxo para determinar o valor agregado e a ndo-agregacgao de
valor;

e Pensar criativamente sobre a aplicagao de principios amplos do modelo
de producdo enxuta aos processos;

e Comegar a praticar o fluxo aprender na pratica.



' Criar um Fluxo Continuo e Puxado

Uma das iniciativas vinculadas a este principio € a diminuicdo do tempo
de setup permitindo um fluxo continuo, bem como a aplicagao do just-in-time.
Como os servigos ndo podem estocar os produtos de seu processo, o principio
do fluxo continuo torna-se ainda mais importante, pois permite o

balanceamento de cada estagio do processo.

Shingo (1996) afirma que o termo just-in-time sugere muito mais que
concentrar apenas no tempo de entrega, pois isso levaria a superproducao e
dai resultarem em esperas desnecessarias. A producdo puxada garante a
producdo de apenas o que o cliente deseja, permitindo que a demanda seja
atendida instantaneamente, enfatizando a eliminacdo de desperdicios e a

reducao do tempo de atravessamento.

De acordo com Slack (2002), algumas técnicas do JIT sdo também
aplicaveis em operagdes de servigos, onde podem ser encontrados principios
equivalentes aos da manufatura. A tabela 3 mostra como alguns aspectos do

estoque s&o analogos a certos aspectos das filas.

Tabela 3 - Estoque e Filas tém caracteristicas similares.

Estoques (filas de materiais) Filas (filas de pessoas)
Custo Empata Capital Desperdica tempo
Espacgo Requer armazém Requer 4reas de espera
Qualidade Os defeitos sdo escondidos Gera impresao negativa
Conexao entre L Permite divisdo do trabalho e

. . Torna estagios independentes ..
estagios especializa-
Utilizacio Estoque em processo mantém  Clientes esperando mantém os
¢ estagios do processo ocupados  servidores ocupados
~ Evita ter que sincronizar o Evita ter que adequar fornecimento e

Coordenagio a P .

TTUAU ucliialiiiaa

Fonte: Slack et al (2002).

' Usar Tecnologia Confiavel e Plenamente Testada que Atenda aos

Funcionarios e Processos

De acordo com Liker (2005), na Toyota a tecnologia é plenamente

avaliada e testada para assegurar agregacado de valor. O impacto que uma



nova tecnologia podera ter sobre os processos sobre 0s processos existentes é
analisado antes de adota-lo. Embora a Toyota n&o seja lider na aquisi¢ao de
tecnologia, € um marco no uso de tecnologia com agregacado de valor para

apoiar as pessoas e 0s processos apropriados.
' Desenvolvimento e Capacitagao de Recursos Humanos

Formar equipes excelentes que compreendam e apdiem a cultura da
empresa nao é uma questdo de adotar solugdes simples ou de repensar a
aplicagcéo de teorias motivacionais. O treinamento de pessoas e a construgao
dos grupos de trabalho precisam ser a base da abordagem administrativa,
(Liker, 2005). O pensamento enxuto deve ser disseminado por toda a empresa
€ nao prender-se a uma pequena parcela de lideres, exigindo o entendimento

perfeito do processo desde o alto executivo ao colaborador.

De acordo com Ghinato (1996), um sistema de rotagéo de trabalho que
habilita os funcionarios para o exercicio de diversas atividades, transformando-
os em operadores multifuncionais, € elemento fundamental no STP, sendo

responsavel por aumentos espantosos na produtividade.

O sucesso do modelo enxuto € baseado na énfase as atividades em

grupo, a participagao e a integragao de todos.
2.4 O SETOR BANCARIO

O acesso a servigos bancarios facilita a insercdo econémica, fomenta a
formalidade, disponibiliza o crédito de consumo e de investimento, servigos de
pagamento e cobranga e seguros além de eliminar a agiotagem. Dessa forma,
a promogao a bancarizacdo € um fomento a inclusdo, a cidadania e ao

crescimento.

Em 2005, houve expansédo no atendimento bancario, privilegiando as
transacdes eletronicas. O uso do Internet banking cresceu 217% nos ultimos
cinco anos, o que demonstra que esse sera o canal de servigos do futuro. O
numero de contas de poupanca totalizou 70,8 milhées e o de contas-correntes,

95,1 milhdes, crescimento de 4,3% e 5,4%, respectivamente.



Nos ultimos cinco anos, o total de agéncias bancarias e postos
tradicionais praticamente n&o variou, porém os postos eletrbnicos
apresentaram um crescimento robusto no mesmo periodo. O uso de meios
eletrbnicos como a internet banking tem se expandido cada vez mais,
mostrando que os clientes bancarios ndo precisam mais sair de casa para

efetuar a maioria das transacdes bancaria.

A tomada de decisdo quanto a criagcdo e manutengao de produtos ou
servicos, bem como o aperfeicoamento das praticas de atendimento, tem sido
analisada a partir do cliente. Estudos e pesquisas sao realizadas sobre danos
potenciais de seus produtos e servicos e adotadas medidas preventivas com
agilidade, para minimizar riscos a seguranga, bem como evitar danos morais e

garantir a privacidade dos clientes.

O setor bancario tem investido cada vez mais nos capitais, humano e
tecnologico, buscando o entendimento, a analise e a solucdo das
manifestacbes a partir dos consumidores. A necessidade de as instituicoes

ampliarem o nivel de satisfacdo dos diferentes publicos é incessante.

Em relacdo ao atendimento realizado nas agéncias, os bancos tém
realizado diversos treinamentos visando a melhoria do relacionamento com o

cliente.

Tem sido fundamental a utilizacdo de pesquisas de satisfagdo dos
clientes para determinar os rumos das decisdes das instituicbes para a
melhoria ou criacdo de produtos e servigos, bem como para identificar
possiveis falhas no atendimento ou mesmo facilitar a busca por novas

oportunidades de negdcios.



3 ESTUDO DE CASO:

Este capitulo apresenta o caso do Banco do Brasil. S0 apresentadas
caracteristicas do Banco do Brasil com os principios associados a produgao

enxuta ja discutida na fundamentagao tedrica.
3.1 CONSIDERAGCOES SOBRE ESTUDO DE CASO

O presente trabalho assume a forma de um estudo de caso. De acordo
com Gil (1991), o primeiro procedimento para a elaboragdo de um estudo de
caso é a delimitacdo da unidade que o constitui. Neste estudo foi escolhido o

Banco do Brasil.



Segundo o0 mesmo autor, os procedimentos mais usuais para a coleta de
dados neste tipo de estudo sdo: a observagdo, a analise de documentos, a

entrevista e a histéria de vida.

Dessa forma foram coletados dados a partir da analise documental
disponibilizados pela analise de desempenho e pelo relatério anual 2005 do
Banco do Brasil. Finalmente, os dados disponibilizados pelo Banco foram

selecionados pela autora e relacionados a fundamentagao tedrica.
3.2 O BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil (BB) foi criado em 12 de outubro de 1808. Desde a
sua fundacao até hoje o BB vem sofrendo transformacgdes, como por exemplo,

a de 1986 quando o Governo decidiu extinguir a Conta Movimento mantida pelo Banco Central, mecanismo

que assegurava ao BB suprimento automatico de recursos para as operagbes permitidas aos demais
intermediarios financeiros. Em contrapartida, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado

franqueados as demais instituigdes financeiras.

Nos anos 90, com a implantagdo do Plano Real, o BB foi responsavel pela substituicdo da antiga
moeda pela nova, em curto espago de tempo e em todo o Brasil. A operagao foi considerada a maior do género
ja realizada no mundo. Quando o Real entrou em vigor, em primeiro de julho, o BB havia distribuido R$ 3,8
bilhdes as 31 mil agéncias bancarias existentes no pais. Ainda na década de 1990, o Banco inaugurou um dos

mais modernos Centros Tecnoldgico do mundo.

O ano 2000 foi marcado pela expansao do BB na Internet, com o langamento do Portal Banco do

Brasil, consolidando-se como a instituigao financeira brasileira com maior presenga na rede mundial.

O Banco do Brasil obteve no ano de 2005 um lucro liquido de R$ 4,2
bilhdes, com retorno sobre patriménio liquido de 26,8%, correspondendo a R$
5,20 de lucro por agao, esse foi o maior resultado da histéria do Banco. O
desempenho obtido foi construido com base na confianga de acionistas,

clientes, mercado e sociedade brasileira.

Em 2005, o Banco buscou aprofundar o relacionamento com seus
clientes. Esse direcionamento estratégico levou ao aumento da base de
clientes e ao incremento dos negdcios. Ao final daquele ano, o Banco do Brasil
mantinha a posicao de maior banco do Pais, encerrando o exercicio com 22,9
milhdes de clientes em carteira: 21,5 milhdes de pessoas fisicas e 1,4 milhdes

de pessoas juridicas. Além de mais de 7,9 milhdes de clientes ndo-correntistas



atendidos pela Instituicdo: 5,5 milhdes de clientes poupadores e 2,4 milhdes de
beneficiarios do Instituto Nacional de Seguro Social (INSS). No grafico 1

percebe-se a evolugido da base de clientes nos ultimos cinco anos.
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Gréfico 1 - Base de Clientes BB — milhdes
Fonte: Banco do Brasil (2005)

A rede propria de atendimento do Banco compreendia 14.804 pontos no

Pais, ao fim de 2005, um crescimento de 2,4% em relagdo a 2004. O grafico 2

demonstra a quantidade de pontos de atendimento.
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Gréfico 2 - Quantidade de pontos de atendimento BB
Fonte: Banco do Brasil (2005)

A fim de melhorar a comodidade e seguranga do cliente, o BB tem
reforcado oferta de canais complementares, tais com Terminais de Auto-
Atendimento (TAA), internet, telefone, central de atendimento, entre outros.
Em 2005 foram realizadas mais de 6 bilhdes de transa¢des automatizadas no
Banco, o que correspondeu a 89,2% do total de transagdes realizadas pelos
clientes. O Grafico 3 demonstra a evolucdo de transagdes em canais

automatizados.
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Grafico 3 - Transagbes em canais automatizados
Fonte: Banco do Brasil (2005)

3.3 0S PRINCIiPIOS DA PRODUGAO ENXUTA NO BANCO DO BRASIL

Nesta secdo sdo abordados alguns principios enxutos identificados
dentro da empresa estudada, a partir de dados disponibilizados pela

organizagao.

3.3.1 Criar o Valor Desejado pelos Clientes



Desde que as reducbes dos spreads bancarios tornaram-se uma
possibilidade, os bancos tém reorganizado suas operag¢des. O foco no cliente
passou a ser acentuado e investimentos macigos em tecnologia vém sendo

realizados.

Os investimentos em tecnologia, o treinamento dos seus mais de 83,7
mil funcionarios e a estratégia de segmentacdo dos mercados tém sido
fundamentais para reafirmar o BB como uma empresa agil, moderna e
competitiva. Assim como os TAAs dos bancos americanos e
europeus, a rede de TAAs dos bancos brasileiros esta sendo compartilhada.
Iniciado em fevereiro de 2005, a titulo de teste piloto em apenas trés cidades
brasileiras, o compartilhamento das redes externas de TAAs e de casas
lotéricas entre o BB e a Caixa Econ6mica Federal foi expandido, podendo ser

utilizado em mais de 3.720 pontos em 20 estados.

O BB avalia a qualidade determinada pelos clientes através de
pesquisas de satisfacdo realizadas em terminais de auto-atendimento.
Acompanha também indicadores de disponibilidade de terminais e internet,

bem como o percentual de transagdes realizadas em canais automatizados.

O valor do cliente também pode ser percebido através de varias
alteracdes na estrutura de atendimento. Anteriormente uma agéncia tinha como
cliente, 6rgaos de administragdo publica, empresas de todos os portes e
pessoas fisicas. Atualmente os pilares de atacado, varejo e governo foram

criados para tratar cada cliente de maneira customizada.

A revista Executivos Financeiros (03.07.2006), afirma que o cliente esta
agindo de forma favoravel ao processo de automacao bancaria. A prova disso
€ a reducdo do volume de operacgdes efetuadas nos caixas tradicionais. Entre
os anos de 2001 e 2005, o numero caiu de 5,2 milhdes para 3,7 milhdes. A
partir do momento em que o cliente aprende a lidar com as maquinas, ele

tende a optar pela praticidade que elas oferecem.

Ainda em relagdo ao valor desejado pelos cliente, o BB possui um

portfolio de produtos amplo e customizados, como por exemplo, as varias



opcgoes de previdéncia privada quanto a forma de tributacio, tempo e valor de

contribuicdo, permitindo ao cliente adequar o produto as suas necessidades.

3.3.2 Criar um Fluxo de Valor

A estratégia Corporativa do Banco do Brasil é sustentada a partir de cinco

perspectivas, sao elas:

e Perspectiva Financeira — acbes tomadas para fortalecer a estrutura
patrimonial da Empresa e elevar seu valor, tornando-a um investimento
ainda mais compensador e atrativo, com foco na sua sustentabilidade;

e Perspectiva Clientes — o relacionamento com clientes a partir de
atributos valorizados por cada segmento.

e Perspectiva Sociedade - atuagcdo do Banco como indutor de
desenvolvimento em bases sustentaveis pelo estabelecimento de metas
empresariais compativeis com o apoio ao desenvolvimento econémico e
social do Pais;

e Perspectiva Processos Internos — iniciativas adotadas para aperfeicoar
mecanismos de seguranca e controle, transformando confiabilidade em
diferencial mercadologico;

e Perspectiva Comportamento Organizacional — no relacionamento com
seus funcionarios, o Banco do Brasil procura compatibilizar habilidades e
expectativas individuais com as necessidades e o0s objetivos da
Empresa, valorizando o trabalho eficiente e inovador e reconhecendo o

esforco individual e da equipe na construgcao do resultado.

Dentre os valores desenvolvidos pelo BB, alguns merecem destaque quanto

as iniciativas enxutas, tais como:

¢ Inovacao e melhoria continua de produtos, servigos e processos;
e Pro-atividade e prudéncia no gerenciamento do risco, da rentabilidade,

da liquidez e da seguranga;



e Exceléncia e especializagao no relacionamento com o cliente;

e Estimulo ao cooperativismo e ao associativismo;

e Gestao participativa, decisao colegiada e trabalho em equipe;

e Valorizagdo do trabalho eficiente e inovador, incentivo ao crescimento

profissional dos funcionarios e da ascensao baseada no mérito.

Essas perspectivas e valores direcionam o Banco na melhoria continua de
seus processos internos, desenvolvimento de novos produtos e a atendimento

ao cliente.

Em observancia aos direcionadores de controles internos adotados
mundialmente e as normas internas da organizagao, o Banco do Brasil busca
continuamente o aprimoramento das metodologias e ferramentas de controle e

intensifica as avaliagbes de riscos nos processos organizacionais.

No ambito das unidades taticas e operacionais, foram realizadas
verificagdes, tendo como resultados a revisdo de processos, produtos e
servicos. As acgoes relativas ao fortalecimento do Sistema de Controles Internos
foram estendidas a rede externa de agéncias e as subsidiarias integrais no

exterior.

No Banco do Brasil, o Controle Interno e o cumprimento das leis e das
normas, sejam externas ou internas, € responsabilidade da Alta Administracéo,
de todos os funcionarios e dos gestores em todas as instancias. A avaliagcéo da
efetividade dos controles € exercida de forma segregada e independente por
varios niveis, tais como a atuacdo do Conselho de Administracdo, do Comité
de Auditoria e Diretoria Executiva, além da Diretoria de Controles Internos,

Auditoria Interna e Auditoria Independente.

Dentre os esforgcos desenvolvidos pelo BB com vistas a mitigar riscos e
propiciar eficacia e efetividade aos controles, destacam-se o investimento no
capital intelectual; o desenvolvimento e revitalizacdo de  solucdes
automatizadas de controles; o estabelecimento de novos mecanismos de
segregacao de funcdes; e a implementagao de novos modelos de contratagao

de servicos de terceiros.



Outro fator relevante na busca de melhores resultados € a consolidagao
de uma cultura de gestdo de custos, assimilada pelos funcionarios e refletida
no desempenho da Empresa. Em 2005 o Banco do Brasil alcangou um indice
de eficiéncia operacional jamais visto na histéria da Empresa, o que demonstra

um avango também significativo no perfil do resultado.

Entre outras medidas adotadas pelo Banco para redugdo de custos,
destaca-se a estratégia de melhoria do relacionamento com os principais
fornecedores de tecnologia da informagédo (Tl) que resultou ndo s6 em
economia para o Banco como em melhoria dos processos internos e dos

servigos oferecidos aos clientes BB.

O percentual das receitas operacionais consumidas pelas despesas
administrativas chegou a 48,1% em 2005, contra 54,2% em 2004. O indice de
cobertura das despesas de pessoal com as receitas de prestagcao de servigo
atingiu a marca de 102,3% contra 93,1% no ano anterior. Esse desempenho
reflete a busca pelo equilibrio entre geragéo de receitas e estrutura de custos.
Para manter a posicédo no mercado, o BB focaliza a politica de gestdo de custo

em toda a organizagao.
3.3.3 Criar um Fluxo Continuo e Puxado:

Atualmente os servigos bancarios prestados por canais automatizados
sdo excelentes exemplos de produgdo continua e puxada. O cliente pode
realizar varias transagdes desses canais de atendimento, tais como: retirar
saldos, extratos e comprovantes, fazer transferéncias, realizar pagamentos,
investimentos e empréstimos, além de contratar seguros, previdéncia e

capitalizagao.

Atualmente as operagdes bancarias possuem alto nivel de padronizacao
e automatizacgao, possibilitando o atendimento da demanda dos clientes onde e
quando eles solicitem. O lead-time de atendimento também foi reduzido, antes,
por exemplo, o processo de liberagcdo de crédito era lento e burocratico,
atualmente os clientes ja possuem um limite de crédito pré-aprovado, podendo

obter empréstimos e financiamentos tao logo eles solicitem. Com o crescimento



da tecnologia e o investimento em Tecnologia da Informacéo (T1), o BB passou

a atender aos clientes de forma mais padronizada e continua.

3.3.4 Usar Tecnologia Confiavel e Plenamente Testada que Atenda aos

Funcionarios e Processos

O crescimento de transacbes realizadas pela internet é resultado da
comodidade e velocidade trazida pela tecnologia na oferta de servigos
bancarios ao cliente. Em maio deste ano o Banco do Brasil registrou seu
recorde historico de transacdes realizadas pelos clientes pessoa fisica via
internet, foram 56 milhdes de operagdes. O total de acessos para um unico

més também foi inédito, foram 12,5 milhdes de visitas.

Ha cerca de um ano a Microsoft Brasil comegou a desenvolver o que
chama de Experience Banking como tentativa de melhorar a experiéncia tanto
dos clientes quanto dos empregados de banco. A agéncia imaginada pela
empresa de software fornece ao cliente um cartdo com a tecnologia de
radiofrequéncia. Dessa forma, logo que ele entra no banco ja & identificado
pelo nome e perfil de servigos. Os terminais identificam o cliente pelo padréo
vascular da palma da mao, um recurso da biometria que evita a digitacao de
senhas e letras de acesso e torna a experiéncia mais rapida e segura. Caso o
cliente realmente precise ir ao caixa, a fila foi “virtualizada”. O cliente retira uma
senha na entrada da agéncia e em seguida pode circular pela dependéncia ou
conversar com outras pessoas. Um painel identificara o cliente e ele sabera a

hora de ir ao caixa.

Cada vez mais a tecnologia bancaria vem se desenvolvendo, visando
proporcionar maior agilidade e qualidade no servigo prestado. O Auto BB é
uma inovacgao para facilitar a vida do cliente. Ele pode acessar sua conta e
realizar diversas operacdes bancarias sem sair do carro. Um outro canal de
atendimento que o Banco coloca a disposicao de seus clientes € a Central de
Atendimento BB por telefone, através da qual o cliente tem acesso por

atendimento eletrdénico aos produtos e servigos bancarios ininterruptamente.

3.3.5 Desenvolvimento e Capacitagcao de Recursos Humanos



A Politica de Funcionarios e Colaboradores do BB visa a associacido dos
resultados financeiros da instituicido a um bom clima de trabalho. A valorizagéo
do trabalho eficiente e inovador, bem como a adogao de praticas de decisdes

em equipe estéo presentes no dia-a-dia da empresa.

O Banco do Brasil contava no final do ano de 2005 com 83.751
funcionarios, 10.363 estagiarios, 6.433 contratados temporarios e 4.774
adolescentes trabalhadores. A empresa possui um programa de ascensao
profissional que avalia competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e
experiéncias, o qual busca oferecer todas as condicdbes de ascensao
profissional na empresa, tendo como pilar a orientacdo para o desenvolvimento
destas competéncias, com a sinalizacdo dos caminhos a serem percorridos

para o crescimento pessoal e funcional.

Em relagdo a comunicagao corporativa, o BB conta com diversos canais
de comunicagao permanentemente abertos e disponiveis, tais como Portais na
Internet e na Intranet, a Agéncia de Noticias (canal no sistema interno do
Banco), a revista bb.com. vocé, a TVBB ( canal de TV corporativo) e o caderno

de profissionalizagao.

Em 2005, o Banco langou a Ouvidoria Interna, com o objetivo de
democratizar e humanizar as relagbes de trabalho. Através das sugestoes,
denuncias e reclamagbdes que acolhe, a Ouvidoria propdée melhorias nos
processos, garantindo a participagdo dos funcionarios no aprimoramento das

politicas e praticas da empresa.

O BB oferece ainda anualmente, a Pesquisa de Satisfacdo no Trabalho.
Em 2005, 78,7% dos funcionarios que responderam a pesquisa,
demonstraram-se satisfeitos ou muito satisfeitos, por trabalhar no Banco do

Brasil.
3.4 ANALISE

A expansao de TAAs bancarios trouxe mais agilidade e flexibilidade ao
atendimento do cliente. A aplicagdo de tecnologia tais como, rede de TAAs e

sistemas de armazenagem de dados eletrénicos ajuda ao banco melhorar a



eficiéncia interna de seus processos operacionais, fornecendo-lhe mais e
melhores informagdes a respeito dos clientes, aumentando dessa forma a

oportunidade de melhorar a qualidade de prestacédo do servigo.

Atualmente os clientes podem contar com novos canais de atendimento
como, por exemplo, o BB auto e a central de atendimento por telefone 24h, em

que o cliente tem a sua disposi¢ao varios servigos bancarios.

Ainda com relagdo ao valor desejado pelos clientes, o banco tem
desenvolvido produtos adaptados as necessidades individuais de cada cliente,

com a participacao deles desde a concepgao do produto até o seu langamento.

Vale salientar que a qualidade percebida pelo cliente € realmente
importante para o BB, sendo esta avaliada através de pesquisas realizadas em
canais de auto-atendimento, bem através de denuncias ao Banco Central do

Brasil, entre outras medidas.

Em relacdo ao Fluxo de Valor, existe a Diretoria de Controles Internos
que atua diretamente na revisdao de processos, identificando os processos
criticos, acompanhando as agbées de melhoria desses processos e propondo

alteragoes.

O desempenho do BB em relagdo aos indices como percentual das
receitas operacionais consumidas pelas despesas administrativas que chegou
a 48,1% em 2005, contra 54,2% em 2004 e o indice de cobertura das despesas
de pessoal com as receitas de prestacdo de servigo que atingiu a marca de
102,3% contra 93,1% no ano anterior, mostra a melhoria da eficiéncia interna,
bem como o aumento da produtividade. O BB tem aumentado os lucros através

de uma politica de reducéo de custos, que € a esséncia da Produgao Enxuta.

Em relagdo ao Fluxo Continuo e Puxado, pode-se dizer que o Banco
vem disponibilizando ao cliente o servico desejado no local e no momento
desejado, através dos mais diversos canais de atendimento, além do

balanceamento e sincronizagao de informagdes.



Uma outra caracteristica associada ao principio enxuto é a flexibilidade
das acgoes e lead time reduzido. Atualmente o processo de abertura de conta
corrente foi simplificado, tendo sido eliminadas as a¢gdées que ndo agregavam
valor durante o processo, reduzindo o tempo de abertura. A liberacido de
crédito também teve seu processo de liberagao facilitado, estando disponivel

para o cliente tdo logo ele deseje.

Mecanismos de detecgdo de anormalidades (poka-yoke), impedindo a
execugao irregular de uma atividade, sdo utilizados pelo BB, como por
exemplo, as transag¢des em TAAs s6 sao realizadas se o cartdo do cliente ndo
estiver inserido na maquina, esse procedimento permite que os clientes nao
esquegam seus cartdes, tendo sempre que retira-los da maquina para que a

operagéao seja concluida.

O wuso de tecnologia confiavel vem sendo permanentemente
desenvolvido no BB e cada vez mais os clientes tém a sua disposi¢gao meios

flexiveis de realizar servigos bancarios.

A Capacitagdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos pode ser
percebida através da multifuncionalidade dos funcionarios do Banco,

habilitados para o exercicio de diversas atividades.



4 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes da autora em relagéo ao trabalho,
abordando também a sua contribuigdo para a formagdo profissional. Em
seguida sao abordadas as limitagdes e, por fim, recomendacgdes para trabalhos

futuros.

4.1 CONCLUSAO

O presente trabalho procurou avaliar a adog¢ao de iniciativas enxutas
pela empresa estudada. Porém, apesar de terem sido identificados alguns
principios e elementos relacionados a essa abordagem, concluiu-se que a

terminologia de produg¢ao enxuta nao faz parte do Banco do Brasil.

Segundo Liker (2005), as empresas que estdo adotando o sistema
enxuto ndo precisarao levar funcionarios ao Japao para que aprendam sobre o

sistema, mas terdo que fazer investimentos sérios de longo prazo para



modificar e educar sua cultura de modo que eles possam se adaptar a muitos

principios do Modelo Toyota e utiliza-los.

Através deste estudo o autor constatou que apesar da terminologia da
producao enxuta nao fazer parte da empresa estudada, a chave para a sua
aplicacao encontra-se presente na empresa: o foco na eliminagéo de atividades

que n&o agregam valor, ou seja, na eliminagédo das perdas.

A elaboracado deste trabalho permitiu ao autor um melhor aprendizado
na area de gestdo da produgédo, possibilitando a associagdo entre a teoria e
pratica realizada, bem como proporcionou o0 enriquecimento académico,

essencial a atividade profissional.

Este projeto possibilitou ainda a aluna adquirir novos conhecimentos, os

quais foram além das atividades diarias desempenhadas como funcionaria.

4.2 LIMITAGOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a realizagdo do trabalho surgiram dificuldades em relagdo a
escassez de bibliografia sobre o sistema de produg¢ao enxuta aplicada ao setor
de servicos. Grande parte dos livros disponiveis aborda o assunto

relacionando-o a industria, mais especificamente a automobilistica.

Recomenda-se o desenvolvimento de novos trabalhos sobre as
iniciativas enxutas em outras organizagbes de servigos, abordando o assunto
sob uma perspectiva mais abrangente, ndo se restringindo a apenas uma

unidade, tomando-se comparativos entre cada grupo de institui¢cdes.

Propde-se ainda que sejam abordadas outras caracteristicas da
produgcdo enxuta dentro dos servigos, como por exemplo, as tado perseguidas

perdas do sistema de producéio.
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