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in the process of designing the banking units of a financial company
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RESUMO O presente trabalho objetiva realizar uma analise critica dos efeitos da aplicagio do Lean Office no processo
de concepgdo de unidades bancarias de uma empresa do setor financeiro e como a implementagdo desse
pensamento pode contribuir com a produtividade, reduzindo tempo de execu¢ao. Realizada uma revisao
de literatura a respeito do Sistema Toyota de Produgao e estudos sobre seus métodos, com avango para o
pensamento enxuto e consequente aplicagdo do Lean em servigos e Office. Realizado um levantamento bi-
bliogréfico e documental sobre os conceitos de Lean e os procedimentos para abertura de agéncias bancarias.
Elaborado o Mapa do Estado Atual modelando os procedimentos operacionais atuais. Apos a identificagdo
e analise dos desperdicios, foram propostas redug¢do de prazo, eliminagio e agrupamento de etapas, com a
consequente realizagdo do Mapa do Estado Futuro, a implantagdo e acompanhamento das etapas, bem assim,
amensurag¢do dos ganhos estimados de tempo na operagao, sendo observada, uma redugdo estimada de 45%
do prazo, em dias, do inicio ao final do processo, concluindo-se que a implantagdo do Pensamento Lean Office
contribuiu com o processo.
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ABSTRACT  The purpose of this study is to conduct a critical analysis of the effects of Lean Office on the design process of the
banking units of a financial company and how the implementation of this philosophy may contribute to produc-
tivity, thus reducing implementation time. A literature review of the Toyota Production System was conducted,
as well as studies on its methods, with advancement to lean thinking and consistent application of Lean philoso-
phies in services and Office. A bibliographic and documentary survey of the Lean processes and procedures for
opening bank branches was taken. A Current State Map was developed, modeling the current operating proce-
dures. Soon after the identification and analysis of waste, proposals were presented for reducing deadlines and
eliminating and grouping stages, with consequent development of the Future State Map, implementation and
monitoring of stages, and the measurement of estimated time gains in operation, demonstrating an estimated
45% reduction, in days, from start to end of the process, concluding that the implementation of the Lean Office
philosophy contributed to the process.
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Aplicagdo do pensamento Lean Office e mapeamento do fluxo de valor no processo de concep¢ao de unidades bancarias de uma empresa do setor

1. INTRODUCAO

A implantagdo do Sistema Toyota de Producio, desde a sua criagdo, gera e mostra o pro-
gresso e a melhoria alcangados no setor industrial, com destaque na industria automobilistica.
Pelo mesmo caminho e também em busca de aperfeicoamento, a introdugao da filosofia Lean
pode ser adaptada para os processos administrativos (MURAKAM]I, 2012).

Ao focar a produ¢io, muitas vezes os processos administrativos permanecem esqueci-
dos, no entanto parte do tempo gasto no processo de execug¢io se deve a burocracia envolvida
e a forma de comunicagio entre as dreas especificas.

Estudos apontam a expanséo da utiliza¢do da filosofia Lean tanto em empresas de servi-
¢os como em industrias. Schonberger (2007), afirma que o Sistema Toyota de Produgéo, elabo-
rado ha mais de trinta anos, ja é a tendéncia global na produgdo de bens e servicos utilizando
os métodos Just in time (JIT), qualidade total e o mais recente: o pensamento Lean.

Conforme dizem Roos, Sartori e Paladini (2011, p. 4):

O Lean Office é uma evolugao adaptativa do Lean Manufacturing, com uma
diferenga em especial: enquanto o Lean Manufacturing tem-se bem visiveis os
cendrios de trabalho, pois se tratam de processos com fluxos fisicos, no Lean
Office os cenarios de trabalhos sdo muitas vezes de dificil visualizagao, pois se
tratam de processos envolvendo fluxos nao fisicos. Em outras palavras, o Le-
an Office é um instrumento de gestdo voltado para processos em que o fluxo
de valor nio estd vinculado a materiais, e sim a informagdes e conhecimentos.

Oliveira (2013), relata que a melhoria dos processos ocorre através de atividades que
identifiquem o problema, juntamente com os desperdicios e eliminam os mesmos, medem e
avaliam a mudanga. Esses sdo os principios do pensamento enxuto. O processo é personaliza-
do para cada empresa, nio existe uma formula na qual se inserindo as variaveis dé um resul-
tado exato. Por isso faz-se necessario um breve estudo do mapa de valor do estado atual a fim
de identificar as areas de desperdicio e modifica-las.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Principios do pensamento enxuto

E a maneira de fazer mais com menos. Exige menos esfor¢o humano, menos equipamen-
to, menos tempo e menos espago, enquanto fornece aos clientes algo mais préximo do que eles
exigem. Também proporciona uma forma de tornar o trabalho mais satisfatorio resultando
em retorno imediato dos esfor¢os para converter desperdicio em valor (WOMACK; JONES,
2003, p.15). Pensamento enxuto que consiste em:

(...) uma filosofia e estratégia de negdcios para aumentar a satisfagao dos clien-
tes através da melhor utilizagdo dos recursos. A gestdo lean procura fornecer,
de forma consistente, valor aos clientes com os custos mais baixos (PROPO-
SITO), identificando e sustentando melhorias nos fluxos de valor primarios
e secundérios (PROCESSOS), por meio do envolvimento das pessoas quali-
ficadas, motivadas e com iniciativa (PESSOAS). O foco da implementagéo
deve estar nas reais necessidades dos negdcios e nao na simples aplicagao das
ferramentas lean (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2013).

No pensamento Lean, as tarefas sdo divididas em trés classificagdes: aquelas que real-
mente geram valor, pois estdo relacionadas diretamente com o produto final; aquelas que nao
agregam valor, mas sdo indispensaveis na realizacdo de todo o conjunto de tarefas; e, por fim,
aquelas que ndo agregam valor e precisam ser imediatamente cortadas (GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012).

A filosofia esta sendo amplamente utilizada pelas organiza¢des tanto na producio de
manufatura como na prestagio de servigos. O foco no negdcio deve evitar os desperdicios que
comumente ocorre nos escritorios.

2.2. A evolu¢ao do pensamento enxuto para o Lean Office

O declinio da produ¢do em massa e as consequéncias da Segunda Guerra Mundial mu-
daram o cenario da produ¢ido no mundo fazendo com que os paises europeus, americanos e
asiaticos competissem entre si para melhor resultado. Conforme cita Greef, Freitas e Romanel
(2012, p. 10):

A concorréncia por parte das industrias, consolidadas durante os confrontos
armados, e a economia fragilizada tornaram os investimentos em tecnologia
internacional para produgdo praticamente invidvel. Esse panorama contri-
buiu para que a rivalidade entre os mercados das industrias automobilisticas
fossem transformados em constantes comparagdes entre praticas produti-
vas... O Japao, especificamente, enfrentava o cendrio pds-guerra: inflagdo,
escassez de recursos e capital para a produgdo em massa; necessidade de fluxo
constante de produgdo-comercializa¢do para alimentar a propria industria,
mercado restritivo e fragmentado devido a falta de poder aquisitivo; inicio da
demanda por produtos diversificados por parte dos consumidores; e exigén-
cia de flexibilidade produtiva decorrente da demanda varidvel.
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Desde a sua concepgio, conforme Greef, Freitas e Romanel (2012, p. 16) o conceito “en-
xuto” foi alvo de estudo dos gestores preocupados com a utilizagdo de novas ferramentas para
aumentar a eficiéncia dos processos produtivos. “Assim, as ideias da mentalidade enxuta che-
garam rapidamente a outras industrias como da constru¢io (construindo o Lean Construc-
tion) e a dos escritdrios, como o Lean Office”, conforme demonstrado a seguir na Figura 1.

Figura 1 - Linha evolutiva Lean Office.

Sistema Toyota de Produgéo

1950 - Eiji Toyoda e Taiichi Ohno

1970 Inicio do avango mundial no setor de servicos

1972 Theodore Levitt - Primeiras tentativas de
adaptacao do Lean nas areas administrativas

1988 John Krafcik - Surge o termo Produgéo Enxuta no
Internacional Motor Vehicle Program (MVP)

1990 James W. Womack e Daniel T Jones -
The Machine that Changed the world

1992 Lauri Koskela - Application of the New Production
Philosophy in the Construction Lean Construction

1992 - 2000 Gegory Howell e Glenn Ballard - IGLC: International Group for

Lean Construction (divulgacdo mundial da filosofia)

2003 D. Tapping e T. Shuker - 8 Passos para o Lean Office

Fonte: Gronovicz et al., (2013).
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2.3. Mapeamento do estado atual no Lean Office

Oliveira (2013), menciona que o mapeamento do estado atual deve ser feito com critérios
utilizando as figuras graficas para a formagdo do painel historico. Rossato. (2013), sugerem
alguns instrumentos graficos, ambos demonstrados na Figura 2, mas ressalta que a equipe
pode acrescentar outros especificos para o servico abordado:

Figura 2 - Icones do estado atual.

Fornccedores ou E

clientes externos Espera

s Numero de repetigdes

Processo de Manufatura

“2r3  Numero de pessoas
Caminhdo de entrega
FPY  First Pass Held

Fluxo de informagio LT Lead Time

[ HLIR

Fluxo de material BT Process Time

Fonte: ROSSATO et al., 2013.
Descrigdo dos icones:

o Fornecedores ou clientes externos — usado para mostrar clientes, fornecedores e proces-
sos de produgio externos;

o Processo de Manufatura - todos os processos devem ser identificados;

o Caminhio de entrega - usado para anotar a frequéncia de entregas;

o Fluxo de informacao - programacao da produgdo ou da entrega;

o Fluxo de material - programagdo do material a ser utilizado na producéo;

o Espera - tempo de espera entre as etapas de cada processo;

o Numero de repeti¢des — quantas vezes a operacdo se repete para finalizar o processo;
o Numero de pessoas — representa a quantidade de operadores envolvidos no processo;
o First Pass Yield - rendimento das operagdes em cada processo;

o Lead Time - tempo total da produgio;

o Process Time - tempo total de cada processo.
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Manos (2006), sugere etapas na construgdo do estado atual: iniciando com o desenho do
cliente externo e do fornecedor, depois descreva suas solicitacdes; apds, descreva os processos
de entrada e saida do fluxo de valor; em sequéncia, liste os detalhes dos processos; desenhe o
tempo de espera entre as unidades de trabalho; descreva todas as comunicag¢des que ocorrem
no fluxo, de forma clara e objetiva.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A proposta de pesquisa é estudar os problemas, decisdes, acdes, negociagdes e conflitos
que ocorrem entre as partes envolvidas, no intuito de tecer considera¢des finais como sugestdo
do que foi diagnosticado (THIOLLENT, 2002).

Seguindo o raciocinio apresentando por Silva e Menezes (2005), e Miguel (2007), a pre-
sente pesquisa tem classificacdo de pesquisa aplicada, na qual o pesquisador poe em pratica
leis e teorias; pesquisa qualitativa, pela realizagdo de estudos qualitativos das informacoes
levantadas, analises, propostas e conclusio; pesquisa exploratdria, onde objetiva-se a aplicagido
do pensamento Lean Office no processo. Busca-se um escopo de informacdes do problema
de pesquisa, seguido por um diagnodstico detalhado; e, por fim, a proposta para solugdes; e
pesquisa-ac¢ao, devido ao envolvimento do pesquisador e dos participantes na solu¢do do pro-
blema.

4. DESCRICAO E MAPA DO ESTADO ATUAL DO PROCESSO DE
ABERTURA DE AGENCIAS

Para abrir uma agéncia, ha o envolvimento de varios setores comegando pela Divisao de
Logistica que recebe, no 1° dia, a demanda do ERN (Escritorio Regional de Negocios) quanto
aos locais de interesse de instalagdo da nova agéncia.

Em seguida, torna publico, por 5 dias, através de edital, o interesse em recebimento de
propostas para construgdo da agéncia, com prazo para apresentagdo das propostas de 10 dias
corridos. Apds receber as propostas, a Divisdo de Logistica seleciona, em 3 dias, e encaminha
a proposta selecionada de acordo com o edital em mais 2 para a engenharia, que por sua vez
tem mais 15 para elaborar o laudo.

Com a posse dos laudos, a Divisao de Logistica negocia com os investidores, durante 3
dias, define a proposta que melhor atender as condi¢des de acordo com o edital, em 1 dia, e
fecha a negociagdo, em mais 1 dia, emitindo ATA de negociagao.
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A Divisdo de Logistica, em 1 dia, elabora e encaminha minuta do contrato de negociagao
a Divisdo Juridica para emissao de parecer de acordo com as clausulas contratuais, que ocorre
em 5 dias. Ao retornar o parecer, em 5 dias, formaliza definitivamente a negociagdo com a as-
sinatura do contrato pelas partes. Depois elabora o layout, num prazo de 2 dias, seguindo um
padrdo e encaminha, durante mais 1 dia, para analise e aprovagido das seguintes areas: Divisdo
de Retaguarda de Agéncia, Escritdrio Regional de Negdcios, Divisdao de Tecnologia, Divisdo de
Seguranca e Divisao de Pessoas.

Todas essas divisoes analisam e emitem o parecer para a divisao logistica em 5 dias.
Esgotada essa parte burocratica interna, a Divisdo de Logistica providencia, em 60 dias, por
meio de empresa de Engenharia terceirizada a elabora¢ao de projetos especificos: energia, cli-
matizacdo, logica e elétrica.

A Divisao de Logistica encaminha os projetos especificos aos 6rgaos externos responsa-
veis buscando a aprovacédo. O investidor, por sua vez, providencia, concomitantemente, tam-
bém em 60 dias, a elaboragdo dos projetos arquitetonicos, estrutural e do corpo de bombeiros
e os encaminha para os drgaos externos responsaveis pela aprovacao. Apds aprovado, o inves-
tidor inicia a execugdo da obra, conforme projetos aprovados para entrega no prazo devida-
mente pactuado em contrato, geralmente 180 dias, totalizando nesta etapa 240 dias.

A Divisao de Logistica, por meio do seu quadro de engenheiros e/ou empresa terceiriza-
da de engenharia, acompanha a execuc¢io da obra.

Apos a entrega da obra, as Divisoes de Logistica, de Seguranca e de Tecnologia providen-
ciam, em 165 dias, os projetos internos, compreendendo a sinalizagdo interna, a alocagdo dos
mobilidrios, a instalacdo do alarme, a instalacao dos terminais na sala de autoatendimento, a
alocagio de computadores, a instalagdo da telefonia e da linha de dados.

A Divisdo de Pessoas providencia, em 80 horas, a alocagdo dos empregados de acordo
com alotagdo autorizada para a agéncia, e, juntamente com o Escritorio Regional de Negdcios,
realiza o processo seletivo para nomeacéao dos cargos gerenciais da agéncia.

Com o objetivo de atingir uma “situagdo enxuta”, sdo utilizados os mapas do fluxo de
valor. Esses mapas sdo usados para identificar os fluxos de materiais e informacdes dentro de
uma organizagio ou setor.

Nesse piloto de amostragem foram decorridos, do inicio ao final do processo, aproxi-
mados 480 dias, considerando todos os dias de 8 horas, conforme demonstrado a seguir, na
Figura 3, o mapa do fluxo de valor da situagéo atual, elaborado apds a coleta das informagdes,
as quais foram realizadas pelo proprio pesquisador no acompanhamento do processo, etapa
por etapa.

Paralelamente ao processo de coleta de dados, foram realizadas varias reunides de ponto
de controle com as equipes envolvidas entre as etapas, gerando significado aos colaboradores
quanto as tarefas que estavam executando, bem assim, celebrando com todos cada etapa con-
cluida com descobertas de melhorias no processo visando buscar a eliminagdo dos desperdicios.
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Figura 3 - Mapa do estado atual.

[} 13 dias 13 dias 4dias o 4d4h

40horas 16 horas | | 16 horas | | 8horas | | 8horas 4horas 40horas

ERN
Logistica Logistica Engenharia Logistica Logistica Juridico Logistica
Elabora/ Recebe Emite Negocia com Encaminha ao Emite Contrata
5 | publicae | propostas/ | laudos de 5 | investidores 5| Juridico | parecer | locagio
7| acompanha 7| selecionae 1 avaliagao 7| eseleciona Lagl Ll Lal
edital encaminhaa proposta
Engenharia ﬁ ﬁ ﬁ ﬁ
P/T=40horas P/T=16horas P/T=8horas P/T=8horas PIT=4horas P/T=40horas
R P/T=16horas 13 dias o 3 13 dias o2 4dias o1 o1 4d4h o2
/2
Sequran¢a
ERN Analisae Pessoas.
retorna
Analisa e Analisa e
retorna retorna
P/T=8horas
P/T=8horas O/ 1 PIT=8horas
o/ 1 A Nl ¢
\\ Y //
Logistica Logistica Investidor Divisdo Interna Pessoas ERN
Flabora Apresentaao Flaboragdo/ Flaboragao dos Definigio da | nauguracio da
layout 3| Investidor 3| aprovagio 3| Projetos Internos e equipe | Agéncia
- 7| dosprojetose 771 acompanhamento <
A A execugao da obra daobra )
PIT=8horas 4d P/T=2horas 6h P/T=240dias P/T=165 dias P/T=80horas P/T=40horas
/ O/ 2 \ o/ 1 O 4 O/ 4 O/ 4 O/ 4
Tecnologia / \ Retaguarda
Analisae Analisae
retorna retorna
P/T=8horas P/T=8horas
O/ 1 /1
4dias 6horas 14

16 horas | 2horas | | 240 dias 165 dias. 80horas 40horas

Fluxo de valor

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Destaca-se que no mapa do estado atual, o procedimento “Elaboracio/Aprovagdo dos
Projetos e Execugdo da Obra” engloba todas as etapas do processo construtivo e execu¢ao das
obras de responsabilidade do investidor, enquanto o procedimento “Execuc¢iao dos Projetos
Internos e Acompanhamento da Obra” refere-se aos projetos de responsabilidade das Divisdes
internas da empresa do setor financeiro.

Os prazos mencionados foram apurados pelo pesquisador, nesse piloto de amostragem,
em 20 casos pesquisados de um total de 73 casos. Esses casos foram acompanhados desde o seu
inicio pelo pesquisador e participantes do processo da Divisao de Logistica.

Do total de 73 casos, foram escolhidas 20 amostras por essas estarem no inicio do proces-
0, 0 que permitiu acompanha-las desde a 1* etapa, enquanto os demais estavam em estagios
mais avangados e diferentes, prejudicando assim, o acompanhamento.

Os prazos foram mensurados caso a caso dentro do lote das 20 amostras estudadas, ten-
do sido respeitados para todas elas.

Esses casos pesquisados percorreram um periodo de aproximados 480 dias, o que di-
ficultou a implanta¢dao do Pensamento Lean Office em todas as etapas (ciclo completo da
pesquisa a¢do) num lote de novas agéncias, culminando assim, numa limita¢do da pesquisa,
consequentemente, proporcionando a oportunidade de sequéncia da aplicagdo em processos
futuros.

5. ELABORACAO DO MAPA DE ESTADO FUTURO

Propde-se a pesquisa-agdo de processos de novas agéncias a avalia¢do do fluxo, o enxu-
gamento nas rotinas, exclusdes e jungio de etapas, e a consequente elaboragdo do MAPA DO
ESTADO FUTURO, Figura 4, demonstrando a reducao na quantidade de dias para o intervalo
das etapas, onde foram identificados grandes desperdicios.

Relativamente as etapas que envolvem o processo construtivo (execuc¢do dos projetos
internos), foi proposto em reunido com todas as Divisdes envolvidas no processo para que
verificassem a possibilidade de realizarem as suas interven¢des no mesmo periodo, ou seja, no
mesmo intervalo de dias, redefinindo os prazos entre as Divisdes e os colocando em pratica.

Com a implanta¢do do Mapa do Estado Futuro buscou-se a mensura¢ao dos eventuais
ganhos de tempo no processo de abertura de novas unidades bancarias.

Com o avango dos trabalhos, foram acordadas a implementacio, entre os participantes
do processo e responsaveis de cada uma das Divisoes, das seguintes propostas:
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Redugdes, elimina¢ao e agrupamentos:

Reducio da emissdo do laudo de avaliacdo de engenharia para 08 dias, com modelagem
do processo, juntamente com o Gestor da Divisdo responsavel, adequando ao prazo ma-
ximo necessario para a atividade, proporcionando um ganho de 7 dias - Utilizag¢do da
ferramenta Kaizen (melhoria continua dos processos);

Eliminac¢do das etapas de envio do layout para parecer e seus respectivos retorno, ade-
quando as normas vigentes que dispensam essa atividade, uma vez que os layouts sao
realizados obedecendo ao padrao requisitado em normas, obtendo-se uma redu¢io de 6
dias - Utilizacdo da ferramenta Kaizen e dos conceitos “5 S”;

Agrupamento das etapas do processo construtivo para o mesmo prazo de execugido das
obras, sendo: instalacido da rede logica e elétrica, averbagdo, sinalizacio interna e aloca-
¢do dos mobilidrios, instalacdo dos equipamentos de seguranca e instalacdo de equipa-
mentos ldgicos, estimando um ganho de 200 dias — Utilizagdo das ferramentas Kaizen e
Recurso Pulméo (aumento das pessoas envolvidas para ganho em escala de tempo).

Considerando que essas etapas ndo concorrem entre si, e, portanto, podem ser realizadas
concomitantemente, os Gestores das Divisdes envolvidas no processo chegaram a con-
clusdo quanto a oportunidade de serem agrupadas.

A defini¢do da equipe pela Divisao de Pessoas e ERN também foi ajustada para ser reali-
zada no mesmo periodo.

Os conceitos do Sistema “5 S”, que provoca arrumagio e ordenacio, passaram a ser apli-
cados em todas as etapas do processo.

Os conceitos do modelo FIFO (O processo prioriza a demanda mais antiga que entrou na
linha de produgio) também passaram a ser aplicados nas duas fases do processo.

A ferramenta RECURSO PULMAO foi implementada na segunda fase do processo, ou
seja, quando da execugdo do projeto construtivo.

Aplicando essas acoes obtém-se uma redugdo estimada de 45%, em dias, do inicio ao

final do processo. O Mapeamento do Fluxo de Valor foi altamente eficaz na eliminagdo dos
desperdicios em todas as etapas do processo. A seguir a Figura 4 apresentando o mapa do
estado futuro.
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Figura 4 - Mapa do estado futuro.

Nelson Antdnio Calsavara

I 2dias 5dias ]
40 horas 8horas 8horas 8horas 8horas
ERN ;{edugéo dRedugéo Comceitos do Sistema “55"
aespera aespera presentes em todas as etapas
Eliminagao
Logistica Logistica Engenharia Logistica daespera Logistica
Publica Recebe Emite Negocia com Encaminha ao
w | edital ~» | propostas/ laudos de » 5 | Juridico
» 7| selecionae 1 avaliagao | eseleciona [
encaminhaa proposta
[ O0A
P/T=40horas A P/T=8horas A P/T=8 horas PIT=8horas
= 2dias 5dias (©)
O/ 2 P/T =8 horas O/ 2 Q2 1 *Presente desde o
O/ 2 inicio do Processo,
mais especificamente
nas etapas dos
processos construtivos
Jungdo das
etapas
Eliminagao
V etapas/espera
Juridico Eliminacdo Logistica Logistica
- daespera Investidor Pessoas ERN
Emite parecer o (ontr?la - Elabora | Eaboracao/ Definigdo da
3| locacio > layoute | aprovacio equipe -
apresenta ao dos projetos e - 5
investidor execucao da obra <« nauguragio
n < O A < da Agéncia
P/T=8horas P/T=16horas P/T=8horas =
N N Divisdes Internas P/T=80 horas
o1 -
Execugdo dos o4 PIT=40h
projetos internos e O/ 4
acompanhamentos
daobra n
P/T=210dias
s ]
) ) ] ]
8horas 16 horas 8horas 210 dias 80 horas 40 horas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Aplicagdo do pensamento Lean Office e mapeamento do fluxo de valor no processo de concep¢ao de unidades bancarias de uma empresa do setor

6. CONCLUSOES

Conclui-se que todos os conceitos de eliminacdo de desperdicios cabem em varios seto-
res, inclusive no setor de servigos administrativos, notadamente o Pensamento Lean Office,
com a utilizagdo de algumas de suas ferramentas e do mapeamento do fluxo de valor.

O presente trabalho trouxe a proposta de aplicacdo do pensamento Lean Office no pro-
cesso de concepgao de abertura de novas agéncias de uma empresa do setor financeiro, pro-
porcionando a redugdo de etapas e dias no processo, acumulando ganho de tempo.

Assim, considera-se que o presente trabalho, apesar de ter tido limitagdes na pesquisa,
atingiu seus objetivos de aplicagdo do Pensamento Lean Office na empresa do setor financeiro
que teve a contribuicao de varios estudos ja publicados e esse também tem o objetivo de con-
tribuir para outros estudos semelhantes, possibilitando a realizagdo de pesquisas futuras em
busca da percepcdo de quanto a redugdo do tempo representa em termos de custos.
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