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abstract

Since the launching of the book The Machine that Change the World from J. Womack, D. Jones and D. Ross the industry has been benefited with the application of Lean Manufacturing. However, the shop floor organization revealed slow administrative areas  and fully unlinked with productive processes dynamics. The practice shows a growing demand for products and services suppliers for solutions that brings bold improvements for lean support processes.  With a tens implemented Lean Office cases, we can assure that this tool, from Toyota Production System (TPS), is able to coordinate the administrative processes and together with Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), is possible for we have the required clarity for that improvement opportunities be found, implemented and managed. 

Another important feature of Lean Office is its association with Balance Scorecard (BSC) from R. Kaplan and D. Norton, in which is possible to define metrics in the most simple administrative level and conduct structured plans of variable remuneration. This paper will discuss the applicated solutions on a Lean Office environmental, deriving from the needs for organization on the administrative processes to define individual goals, improving the results verification in the new scenario after Lean Manufacturing Implementation.

RESUMO

Desde o lançamento do livro A Máquina que Mudou o Mundo [1990], de J. Womack, D. Jones e D. Roos, que todos na indústria tem se beneficiado com o Lean Manufacturing. No entanto, a organização da fábrica deflagrou áreas administrativas lentas e totalmente desconectadas da dinâmica dos processos produtivos. A prática tem demonstrado a crescente demanda de empresas fornecedoras de produtos e serviços, por soluções que tragam melhorias substanciais aos seus processos de apoio. Já com dezenas de aplicações de Lean Office podemos afirmar que esta ferramenta do Sistema Toyota de Produção (STP) vem desembaralhar os processos administrativos e juntamente com o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), nos dar a clareza necessária para que oportunidades de melhorias sejam encontradas, implementadas e gerenciadas. Outra característica importante do Lean Office é sua associação com o Balanced Scorecard (BSC) de R. Kaplan e D. Norton, onde é possível definir indicadores nos níveis administrativos mais simples e conduzir a planos estruturados de remuneração variável. Este trabalho irá discutir casos e soluções aplicadas dentro do ambiente do Lean Office, oriundos da necessidade de organizar os processos administrativos para a definição de metas individuais, facilitando a apuração de resultados no novo cenário fabril, após a implementação dos princípios do Lean Manufacturing. 

1. PORQUE IR ALÉM DO MFV FABRIL?
Quando o fluxo de informações é deficiente, as dificuldades em realizar as tarefas do dia-a-dia são enormes. Desde a entrada de um pedido, passando pela administração de vendas, a programação logística e chegando até a produção, há várias possibilidades de erros na realização das atividades necessárias para a efetiva entrega do pedido.
O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é a principal ferramenta na busca por oportunidades de melhorias dentro de um processo, seja ele fabril ou administrativo. Esta ferramenta, quando aplicada em ambientes administrativos permite delinear um plano para que os princípios de gestão citados no livro O Modelo Toyota [Liker, J.K., 2005] sejam seguidos. Estes princípios são listados a seguir:
1) Basear as decisões administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo que em detrimento de metas financeiras de curto prazo;

2) Criar um fluxo de processo contínuo para trazer os problemas à tona;

3) Usar sistemas “puxados” para evitar a superprodução;

4) Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

5) Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obter a qualidade desejada logo na primeira tentativa;

6) Tarefas padronizadas são a base da melhoria contínua e da capacitação dos funcionários;

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

8) Usar somente tecnologia confiável e plenamente testada que atenda aos funcionários e processos;

9) Desenvolver líderes que compreendam completamente o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem aos outros;
10) Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa;

11) Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-se e ajudando-os a melhorar;

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

13) Tomar decisões lentamente por consenso, considerando completamente todas as opções e implementa-las com rapidez;

14) Tornar-se uma organização de aprendizagem pela reflexão incansável (Hansei) e pela melhoria contínua (Kaizen)

Lendo cada um dos quatorze princípios é fácil imaginar que, ao utilizá-los religiosamente, tudo será melhor do que é atualmente. No entanto, os princípios são óbvios e vários autores já desenvolveram idéias parecidas como as listadas. 

Para cada princípio, há “contra-ações” que são verificadas diariamente nas empresas. Analisar estes princípios dentro dos processos administrativos permite que a mesma excelência atingida no chão de fabrica seja perseguida também no escritório.   
2. POR ONDE COMEÇAR?
O MFV certamente é a ferramenta de entrada na cruzada Lean, seja na produção ou no escritório. Então desenvolver um bom mapa nos permite visualizar com detalhes cada etapa do processo, seguindo assim  os princípios citados anteriormente.

A construção de um Mapa de Fluxo de Valor robusto e confiável demanda algumas análises preliminares ao inicio efetivo do mapeamento.
O primeiro passo na construção deste mapa é a definição dos objetivos que dispararam o processo de mapeamento. Estes objetivos servirão como base para a definição das fronteiras do processo de melhoria.
Os objetivos podem ser divididos em três grandes categorias: Lead Time, Qualidade e Custo. Ou seja, a informação deve chegar mais rápido, livre de erros e com a menor quantidade possível de etapas intermediárias ao longo do processo.
A clara definição do objetivo do MFV facilita a etapa seguinte para um eficiente mapeamento: a seleção dos processos.
A seleção dos processos deve ser feita a partir dos maiores níveis gerenciais envolvidos no processo de mapeamento. Estes níveis gerenciais possuem uma visão macro dos processos, direcionando o mapeamento e definindo os limites do processo de melhoria.
É importante tomar extremo cuidado nesta etapa do processo, pois ainda não é o momento de aprofundar o mapeamento. Caso os macro processos não estejam corretamente definidos existem grandes possibilidades de que o processo de mapeamento seja confuso, gerando retrabalho posteriormente.
Esta etapa de definição dos processos junto aos níveis de diretoria e gerencia também é importante para que as entradas e saídas de cada um destes processos seja definida corretamente.

Quando o processo de mapeamento é realizado para mais de um fluxo (ou para um único fluxo envolvendo várias pessoas ou áreas) o gerenciamento desta informação pode se tornar complexo.

Uma ferramenta que facilita este gerenciamento é a Matriz de Processos. Na figura 2.1. é possível observá-la, onde os macro processos são listados nas linhas e as áreas (ou pessoas) envolvidas nestes processos, nas colunas.
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Figura 2.1 - Matriz processos e produtos.
Na matriz ficam definidas claramente as relações entre clientes e fornecedores dentro dos processos mapeados. Estas relações direcionam o mapeamento, pois mostram claramente as famílias de processos.

Com a matriz também é possível identificar, antes de começar o mapeamento, que existem áreas onde são emitidos documentos e informações que permeiam todo o processo, ou seja, a chance deste documento chegar com erros ao destino final é grande. E apesar de passar por muitas mãos, as pessoas nem sempre analisam todas as informações que foram agregadas nas atividades ou áreas anteriores. 
Quando a informação de um documento é solicitada ao final de um processo, um erro pode ser detectado e somente neste momento, o retrabalho acontece. Porém nas atividades diárias raramente as pessoas lidam com apenas um documento ou uma informação, o que torna estes retrabalhos uma atividade extra que não é computada e requer um tempo extra.
Nesta mesma planilha é possível agregar alguns dados como a freqüência e o volume da documentação, para o desenvolvimento de um futuro kanban admistrativo. 

Uma outra matriz, complementar a anterior e ilustrada na figura 2.2, relaciona a interação entre os produtos (documentos) e os processos afetados, ou seja, as áreas que necessitam destes documentos.
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Figura 2.2 - Matriz de produtos e áreas.
A terceira etapa que viabiliza a construção do Mapa de Fluxo de Valor é o detalhamento dos macro processos. Este detalhamento ira gerar subprocessos a serem mapeados. 
Este detalhamento deve ser feito por meio de entrevistas com os funcionários dos departamentos listados nas matrizes. Geralmente os líderes são os primeiros a serem entrevistados, pois estes proporcionarão uma visão macro dos processos. Logo depois falamos com os profissionais que realizam atividades operacionais. 
Neste processo de detalhamento surgirão inúmeros fluxos de informação e atividades realizadas, muitas delas por outras áreas e pessoas. 
Este é um ponto onde a sensibilidade do entrevistador deve apontar quais processos são relevantes para os objetivos traçados no inicio do projeto e quais serão definidos como auxiliares. Estes processos precisam de uma análise da relevância na quantidade de erros gerados por eles no processo principal. 

Os subprocessos irão gerar Mapas de Fluxo de Valor menores e conseqüentemente mais precisos. 
Há a opção de gerar mapas únicos, mostrando entradas e saídas entre as áreas. No entanto nossa experiência mostrou que mapas muito extensos tornam-se pouco práticos para as discussões sugeridas a seguir.

3. O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)
Após uma definição precisa e coerente dos processos envolvidos na área, o desenho do MFV para o estado atual deve ser iniciado.
Existem algumas regras a serem seguidas, principalmente se o objetivo é treinar facilitadores “on the job”, ou seja, que as pessoas aprendam fazendo.
Primeiramente é importante definir:

· como será o mapa;

· qual a simbologia a ser utilizada;

· quais informações são relevantes no mapa: lead-time, quantidade de pessoas, tempo da atividade, retrabalho, etc.

O mapeamento começa a aparecer com as primeiras entrevistas e isto toma o tempo disponível dos funcionários, ou seja, é melhor marcar com antecedência as reuniões de mapeamento, seguindo o fluxo definido pelas matrizes.
Na figura 3.1 há uma sugestão de perguntas a serem realizadas na primeira etapa do mapeamento. O objetivo é desenhar o primeiro esboço do mapa, com as caixinhas principais. 

Nesta etapa o entrevistador é exposto a uma grande quantidade de informações. Durante esta primeira conversa o mapa deve ser literalmente desenhado em folha quadriculada, pois facilita a visualização do fluxo do documento.  
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Figura 3.1 - Perguntas mapa nível 1

É possível que surjam novas áreas ou pessoas envolvidas e que não haviam sido citadas. Normalmente são áreas de apoio e neste caso devemos analisar novamente se são relevantes e modificar as matrizes. Quanto melhor definidos forem os processos nas etapas anteriores, menores serão as surpresas durante o mapeamento.
Nos processos de mapeamento administrativo é natural que as pessoas sintam dificuldades em relatar as atividades e processos que realizam no dia a dia. Esta dificuldade vem do fato de que as atividades são realizadas de maneira automática e de que raramente existem indicadores para medir o desempenho delas.
Tendo em conta esta dificuldade, é interessante que a entrevista para o desenvolvimento do primeiro nível de MFV seja feita no ambiente de trabalho do entrevistado, facilitando o acesso a documentos, relatórios e sistemas.

Nesta etapa é fundamental diferenciar dois conceitos, fluxo e processo:

· Processo: é a seqüência ordenada de operações que desenvolvem um projeto, produto ou serviço;

· Fluxo: é a seqüência de atividades necessária para criar o produto ou serviço, até a sua entrega ao cliente.

Aqui é definido o nível do Mapa de Fluxo de Valor.

Um mapa de nível 1 é aquele em que o entrevistador ou a pessoa que está desenhando o mapa, tem como objetivo principal captar o fluxo principal de atividades.

É necessário sair da entrevista com dois produtos:

· MFV, descrevendo entradas, saídas e produtos intermediários; 
· Documentação necessária para o processo e gerada nesta área ou atividade;

Estes dados devem ser coerentes com aqueles identificados na Matriz Produto x Processo, devendo complementá –los sempre que possível.
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Figura 3.2 - Exemplo de mapa nível 1

O mapa de nível 1 deve refletir os macro processos identificados anteriormente. Com ele é possível identificar as atividades que geraram documentos e aquelas que geram informações para a próxima atividade.
Este mapeamento é importante, pois permite entender, por exemplo, quais informações estão no ERP (Enterprise resource planning) e o que depende de controles paralelos, como as planilhas do Excel. 
Além dos ícones tradicionais do mapeamento no chão-de-fábrica outros ícones podem ser adicionados, como por exemplo uma ampulheta quando há espera por um serviço. Ou um homem andando, o que significou uma grande caminhada até o cliente interno.
Este tipo de definição acontece durante o mapeamento, pois quando as matrizes surgem não é possível identificar qual o nível de detalhamento do MFV.

A pessoa que faz o mapa deve ter em mãos lápis, borracha e papel quadriculado, pois deverá realmente “desenhar” o processo. 

A maior parte das dúvidas aparecerão após passar o mapa a limpo, pois como as entrevistas são longas e cheias de informações que nem sempre são relevantes para o mapeamento, quando observamos minuciosamente os fluxo, encontramos documentos que não têm um fim. Por isso é mais prático dividir as entrevistas em dois níveis.

Com o mapa de nível 1 em mãos e já passado a limpo, é hora de montar equipes com alguns funcionários das áreas mapeadas para validar o fluxo desenhado.
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Figura 3.3 - MFV nos processo da área de exames de um hospital para pacientes internados.

O mapa de nível 2 é a validação do mapa de nível 1. Este é o momento para coletar dados mais precisos sobre o processo. A figura 3.4 mostra alguns exemplos de perguntas passiveis de serem feitas neste mapa. 
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Figura 3.4 - Perguntas do mapa nível 2

Um bom mapa de nível 2 reflete com detalhes os problemas encontrados no dia a dia dos processos. Para que isto ocorra, as pessoas envolvidas diretamente nas atividades devem participar desse aprofundamento, realizado preferencialmente em workshops de discussão.

O VSM da Complexidade de M. L. George [2004] aparece neste estágio, pois podemos identificar informações relevantes definidas no objetivo principal do trabalho:

· Custo estimado por atividade – para realizar o ABC ( activity based costing);
· Tempo da atividade – tempo total para realizar efetivamente a atividade, como assinar um documento em que são necessários apenas cinco segundos;

· Tempo de fila - tempo em que os documentos passam esperando processamento;

· Tempo de mudança – qualquer tempo decorrido na mudança de um serviço para outro, incluindo o tempo necessário para que alguém entre no ritmo pleno após mudar de tarefa (um custo de curva de aprendizagem); 

· Tempo takt - a taxa de demanda de clientes para cada tipo de serviço ou produto;

· Complexidade - quantidade de diferentes serviços ou produtos processados na atividade;

· Tempo disponível (uptime) – tempo trabalhado por dia menos intervalos e interrupções;

· Defeitos e retrabalho – contagens brutas (e/ou percentuais) de tempo e custo necessários para “consertar” erros em cada atividade.  

Mais uma vez a matriz de processos torna-se uma ferramenta de grande efeito para o direcionamento das atividades dentro de um trabalho de Mapeamento de Fluxo de Valor em ambiente administrativos. Ela mostra exatamente quais pessoas devem ser envolvidas neste workshop. 
Quando todos os subprocessos forem mapeados no nível 2 é hora de iniciar as discussões dos desperdícios encontrados em cada fluxo do estado atual. 
A eliminação dos sete desperdícios identificados pela Toyota e retratados no livro A Máquina que Mudou o Mundo [1990], de J. Womack, D. Jones e D. Roos, continua sendo a base para a construção de um fluxo eficaz.
Há ainda um oitavo desperdício, citado por A. Ward e que ocorre freqüentemente em ambientes administrativos: o desperdício de conhecimento.

Além de identificar oportunidades de melhorias, o MFV  ajuda na padronização da descrição dos processos. Esta padronização é importante na discussão dos problemas no estado atual.
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Figura 3.5 – Exemplo de padronização da linguagem

4. INDICADORES

A visualização da interação ente departamentos deflagra os erros cometidos nos documentos e passados para frente. Este é o grande retrabalho na área administrativa.
Contar estes erros é uma tarefa difícil, principalmente se for feita manualmente. Atualmente as empresas com os ERPs e com a ajuda do Departamento de TI (Tecnologia da Informação) podem quantificar este retrabalho.

Um caso real utilizado como base para o desenvolvimento deste trabalho começou com o mapeamento dos Macro Processos e foi detalhado ao longo de dois meses e, somente após a visualização do mapa, foi possível identificar que o problema era a quantidade de documentos retrabalhados. 
Foram criados formulários para preenchimento manual nos diversos pontos críticos observados entre os departamentos (figura 4.1). Os indicadores surgiram como um direcionador das ações. 

Foram criados trinta indicadores que ajudaram tanto para responsabilizar e definir prazos para as ações, quanto para verificar a eficácia das ações, pois o objetivo era diminuir o número de erros, ou seja, do retrabalho no departamento seguinte ao gerador do erro.
Por isso demonstrar no mapa o lead-time (ampulheta) e o transporte de documentos entre as áreas é importante.
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Figura 4.1 - Exemplo de formulário para coleta dos indicadores (erros)

No caso desta empresa, não existiam indicadores relacionados aos custos gerados pelo retrabalho administrativo. Os indicadores existentes visam o aumento dos lucros.

O MFV também é utilizado quando os indicadores atuais da empresa não identificam que a estratégia empregada leva a um resultado negativo. 

Gestores pressionados por desempenho melhor a cada período, muitas vezes são cobrados por indicadores nos quais eles não têm ação direta. Com as matrizes discutidas neste trabalho a relação entre clientes e fornecedores de informações e documentos é identificada. Cobrar ações corretivas e melhora na eficiência dos trabalhos oriundos deste departamento fica mais fácil.   

O hand-off, um desperdício característico do Lean Office, aparece nos MFVs. As reuniões são um exemplo, já que em muitos casos o solicitante não se faz entender gerando uma demanda de trabalho para um ouvinte que não está preparado para realizar o trabalho proposto. Isto é trabalho inútil e gerará um retrabalho, já que ouvinte terá que refazer o que o solicitante pediu.

A associação entre o MFV e um sistema de indicadores leva para resultados positivos concretos e deve ser utilizada para verificar se os indicadores estão no nível da ação da área medida. O gestor da área medida deve ter 100% de atuação sobre o indicador, para que sua equipe seja desafiada a procurar soluções criativas e customizadas para melhorar os indicadores.

O BSC (Balanced Scorecard) de Kaplan e Norton [2000] e o TQM, amplamente utilizados pelas empresas podem ser associados ao MFV na análise crítica do estado atual , já que os indicadores acompanham os processos e estes, são dinâmicos.

5. CONCLUSÃO

O MFV é uma ferramenta conhecida para identificar e atacar os esperdícios da fábrica, no entanto, cada vez mais, pode ser utilizada no Lean Office com o mesmo intuito, mas certamente vai além deste objetivo primário.
Além das associações inclusas neste trabalho, o MFV serve como informativo dos processos para os próprios funcionários dos diversos departamentos de empresas com alguns milhares de funcionários.

As dificuldades vivenciadas por um determinado departamento podem ser minimizadas com o entendimento e a ajuda ao departamento anterior. O indicador correto que quantifique e aponte a origem do retrabalho, faz com que o fluxo de informações e de documentos seja melhorado entre as áreas, diminuindo a chance de erros, através de ações pontuais e medições de resultados constantes. 
As vantagens do MFV no ambiente administrativo já estão comprovadas por diversas empresas, com a identificação e redução dos retrabalhos de documentos.

 Há um outro âmbito que não foi contemplado neste artigo, mas é referente à satisfação dos clientes e colaboradores. Fazer a conexão entre estes dois indicadores a Kaizens de Lean Office constantes é totalmente válido, já que há melhorias comprovadas nos fluxos de trabalho e no lead-time e na qualidade do produto para os clientes.
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[image: image10.wmf]Perguntas: Mapa Nível 1
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[image: image14.wmf]Perguntas: Mapa Nível 2
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