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Resumo

Resumo

Este trabalho foi realizado no Departamento de Crédito do Banco Ftat S.A. Itaucred que
em meados de 2001 iniciou a implantagio de um novo sistema de Analise e Concessdo

de Crédito voltado para o financiamento de automéveis.

Esse estudo visa, a partir de uma analise dos processos que envolvem a concessio de
creédito da empresa, melhora-los através da criagio de um sistema informatizado de
gerenciamento ¢ melhoria das operagdes da Mesa de Crédito e do Setor de Pagamento,
que dentre outras fungGes, busca aumentar seus desempenhos. Para isto, foram
utilizadas a abordagem da Melhoria Continua de Processos, a metodologia do
Gerenciamento por Processos, técnicas ¢ ferramentas da Qualidade, além de conceitos
sobre Tecnologia da Informagfio, ¢ foram definidas, baseando-se no Planejamento

Estratégico da empresa, as informagdes e funcionalidades que o sistema deveria dispor.




Abstract

Abstract

This work was executed on Banco Itati S.A. Credit Department (ITAUCRED) which
started the implementation of 2 new Analysis and Credit Concession system for Car

Financing in the middle of 2001.

This study intends from the analysis of the firm process improve them by creating an
infonnjtics' management system for Credit Table and Payment Sector, that wishes to
increase the Analysis and Credit Concession process performance. For that, the Process
Continuous Improvement approach, the Process Management methodology, the Quality
techniques and concepts from Information Technology were used, and the information
and the functions that the system should provide were defined based on the Strategic

Planning of the company.



Notas Explicativas

Notas Explicativas

¢ Alguns dos valores levantados para este trabalho foram alterados para se
preservar o sigilo das informagdes do Banco. Contudo, foi mantida a
proporcionalidade entre os nimeros a fim de nfo invalidar as conclusdes
obtidas.

* Ao longo deste trabalho o Banco Itan S.A., quando n#io especificado, serd citado

apenas como Banco e o Departamento de Crédito onde foi realizado o trabalho

COmo empresa,
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Resumo dos Capitulos

Capitulo 1 — Introducio

Neste capitulo sdo citados os objetivos do trabalho e sua importincia para a empresa
onde foi aplicado, além da descrigio do estigio realizado pelo autor. E realizada

também uma descri¢io geral da empresa, assim como do mercado onde esta atua.
Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

Neste capitulo sdio abordados os principais conceitos relacionados 4 melhoria de
processos, destacando-se as abordagens da Reengenharia e da Melhoria Continua, assim
como a metodologia do Gerenciamento por Processos. Em seguida, discute-se conceitos
de qualidade e abordagens da Tecnologia da Informacio que orientarfio a criagio do

sistema gerencial informatizado.

Capitulo 3 — Descriciio da empresa ¢ seus processos

Neste capitulo sdo explicados os processos ¢ atividades associadas 4 analise e concessio
de crédito da empresa, assim como sua estrutura em termos de tecnologia € pessoal
envolvido. E feita uma descrigio desde o inicio do processo no momento em que o
cliente envia uma proposta de financiamento até a sua etapa final quando ocorre a

liberagédo do pagamento.
Capitulo 4 —Andlise da empresa
Neste capitulo ¢ realizada uma anilise da atual situagfio da empresa verificando o grau

de alinhamento de seus processos e operagdes com suas estratégias. Essa analise

identificara os processos com baixo desempenho que precisam ser melhorados.



Resumo dos Capitulos

Capitulo 5 — Gestfio ¢ Melhoria do Processo

Esse capitulo aborda o desenvolvimento do processo de melhoria continua e a criagdo
do sistema informatizado para gerenciamento e melhoria de processos da Mesa de
Crédito ¢ do setor de Pagamento, desde a etapa do levantamento de informagdes
necessérias através de varias entrevistas com os funciondrios da 4rea de sistemas e com

os futuros usudrios do sistema, até o seu desenvolvimento.

Capitulo 6 — Concluséo

Neste capitulo sdo ressaltados os pontos mais importantes das melhorias alcangadas.
S8o feitas as consideragdes finais sobre o trabalho, bem como sio levantados os pontos
que precisariam de um maior aprofundamento em uma eventual continuagdo do
trabalho.
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Capitulo 1 - Introdugio 1

1 INTRODUCAO
1.1 Objetivos do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo implementar melhorias no processo de andlise e
concessdo de crédito da empresa, que serd auxiliado através da criac8o e utilizag8o de
um sistema gerencial informatizado. A partir de meados de 2001, a Itaucred iniciou o
processo de implantagio de um sistema inovador de analise e concessdo de crédito

denominado sistema CCI/ Itat Credline, baseado na troca de informagdes pela internet.

Embora a utilizagio de novas tecnologias tenha trazido ganhos expressivos de
desempenho, ela nfo poderd substituir em muitos casos o trabalho humano, o qual
continua desempenhando um papel fundamental nesse mercado. Assim, o
gerenciamento das pessoas ¢ dos processos ¢ o principal objetivo deste trabalho. Além
disso, antes de se efetuar qualquer tipo de melhoria, € necessario conhecer

profundamente o processo e medir o seu desempenho.

Assim surgiu a idéia de se criar um sistema informatizado com o objetivo de se medir o
desempenho do processo e de outros indicadores intrinsecamente ligados 4 estratégia da
empresa. Baseado na maxima de que “sé se pode gerenciar o que se pode medir”, o
sistema de gerenciamento deverd medir a performance do processo de concessdo de
crédito em termos de tempos de resposta, fornecendo dados atualizados de desempenho
e utilizagfio de cada recurso. Assim, esse sistema devera auxiliar na gestio da Mesa de
Crédito e da area de Pagamento da operagio. Além disso, ele devera disponibilizar em
forma de relatorios os indicadores relacionados 4 estratégia da empresa descritos com

maiores detalhes nos proéximos capitulos.

Através da criagio desse sistema, poder-se-a medir o desempenho ¢ ineficiéncias de

todas as etapas do processo, abrindo-se margem para atuagdo na sua melhoria.
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1.2 Caracterizag¢io Geral da Empresa e do Meio em que atua

1.2.1 Caracterizacio Geral do Banco

Este trabalho foi realizado no Banco Itai S.A., braco financeiro do Conglomerado
Itansa.

Atualmente, € o 2° maior banco privado nacional, com patriménio liquido de R$ 8,3
bilhdes ¢ total de ativos de R$ 87,02 bilhdes ao final do 1° semestre de 2002, sendo uma

organizacéo estritamente direcionada para o negdcio bancario e seus correlatos.

E um banco multiplo, que opera as carteiras comercial, de investimentos, de crédito ao
consumidor € de crédito imobilidrio. Tém posicio destacada também nas areas de
leasing, underwriting, custédia, corretagem de valores mobilidrios, na administraggo de
fundos de investimento e recursos de terceiros, em seguros, capitalizagio, previdéncia

privada, cdmbio, corporate finance e financiamento a0 comércio exterior.

Abaixo € mostrada uma tabela com dados quantitativos do banco referentes ao 1°
semestre de 2002;

Quantidades =3 dzeo.(l,gnho
INimero de Funcionarios (consolid.) 43.158
Pontos de Vendas (Ag. + PABs) | 3.186
N° de Caixas Eletronicos - 15.855
IN° de Contas Correntes (milhares) | 12.972
IN° de Contas Poupanga (milhares) | 8.456
"N° de Cartdes de Crédito (milhares) | 4.659

Tabela 1-1; Tabela com dados do Banco

Fonte: Site da empresa (hfip=/ www. itau.com.br. Acesso em 06/out./2002)
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A lideranga em performance ¢ expressa pelo lucro liquido de R$ 2.389 milhdes em 2001
(R$ 1.048 milhdes no 1° semestre de 2002), e pela rentabilidade sobre o patrimdnio
liquido de 31,5% em 2001.

Principais Nimeros do Balango Patrimonial do Banco Itai Consolidado de 30 de Junho
de 2002:

Principais Niimeros do Balango Patrimonial do Banco Iltat Consolidado ]

30 de Junho de 2002 .l
Total de Ativos 'R$ 87.022 milhdes "
‘Depésitos | R$28.754 mihdes
l_ Volume de Operacdes de Crédito | R$ 25.579 milhées o
| Carteira de Titulos e Valores Mobiliarios | R$ 19.818 milhdes
Carteira de Camb|o - "|'R$ 4.722 milhdes i

Tabela 1-2; Prmclpals nimeros do balango consolldado do Banco Itau S.A.
Fonte: Site da empresa (htfp./www.itau.com.br. Acesso em 06/out./2002)

Tecnologia, com qualidade, ¢ uma prioridade no Itad, como se pode depreender dos
investimentos de R$ 1,8 bilhéio efetuados nos Gltimos 5 anos e das 22 certificagdes ISO
9002. Essa politica nfio apenas posiciona o Itad na 1% linha da competigio mundial em
tecnologia bancéria, como ¢ responsavel por significativas redugdes de custos e
aumentos de produtividade. Atualmente mais de 70% de todas as transagdes realizadas

por seus clientes séo feitas por meio de auto-atendimento.

1.2.2 O Mercado de Financiamento de Veiculos no Brasil

O mercado de financiamento de veiculos no Brasil representa o segundo maior mercado
de financiamento para Pessoas Fisicas em saldo em carteira, ficando somente atras do
financiamento de iméveis. A tabela a seguir mostra a evolugdo das Operagdes com juros
prefixados para Aquisi¢do de veiculos para Pessoas Fisicas. Os dados mostram o
volume total de crédito, as novas concessdes efetuadas no periodo, as taxas médias de
Jjuros praticadas no mercado ¢, ainda, o0 prazo médio € os niveis de atraso das carteiras

de crédito.
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Os dados relativos aos valores das concessdes totais (fluxo) sdo apresentados na forma
de soma dos recursos liberados em cada més, ¢ também como a média disria das

concessoes,

As taxas de juros representam a média do mercado e sdo calculadas a partir das taxas
diarias das instituigGes financeiras ponderadas por suas respectivas concessdes em cada

data. 8o divulgadas sob o formato de taxas anuais e taxas mensais.

Os prazos médios das operages correspondem & média do namero de dias de todas as
operacdes realizadas em cada modalidade no més de referéncia. Os niveis de
inadimpiéncia representam a participagio de cada faixa de atraso (15-30 dias, 31-90

dias € superior a 90 dias) no volume de crédito concedido.

Operagdes com juros prefixados - Ag. de bens PF veiculos
Concessdes, volumes e taxas de juros R$ milhGes|
Més INovas concessdes lsildo Taxas de juros Prazo
armn Falxas de atraso Saldo médio
[I‘owl més Média latraso M5a30 PB1agso tclma de total | % am. | %aa | emdias
diaria las las 0 dlas

2001 Jul 1 680 76 20 007 87 816 561 22262 2,96 41,95 529
Ago 1734 75 20604 865 804 579 22852 3,10, 44,32 524

Set 1427 75 20902 868, 893 618 23281 3,10 443 520

QOut 1 648, 75 21 294 984 948 605 23778 3,19 45,6:| 521

Nov 1835 920 21 566 966 1042 651 24224 2,87 4023 516

Dez 1824 91 22003 945 998 751 24672 2,741 38,2 516
2002Jan 1833 83 22974 1023 1016 795 25808 296 41,9 516
Fev 1 499 83 22940 962f 1052 764 2571 2,96 419 511

Mar 1830 92 23338 1062 893 807 2619 2,89 40,7 511

Abr 2072 94 23741 1027 1054 803 2662 2,86 37,1 515

Mai 1912 9 24022 1095 1063 8241 27 00 2,77 388 515
Jur* 1513 7€l 24213 10371 1115 837 2720 3,0% 4271 515

Jul* 1520 66/ 238700 1088 1037 812 2690 346 503 517
Ago* 1512 69 24215 996 945 862 26 95 3,4:] 50,0 513

Set* 1720 82 24238 1 003] 979 765 269 3,28 473 511

Tabela 1-3: Evolugio das operagties com juros prefixados para aquis. de bens PF
veiculos

Fonte: Bacen (06/out./2002)

* Valores sujeitos 2 modificagSes em virtude de atualizagfio das informagdes fornecidas pelo SFN.
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O grafico abaixo mostra a evolugfo das novas concessdes de crédito para aquisiciio de
veiculos por PF em RS bilhdes, juntamente com a evolugdo das taxas de juros praticadas

durante o periodo de Setembro de 2001 a Setembro de 2002:

Novas Concessbes X Taxa de juros a.m.

25— . E— SRS i = —— — T 48
— | B R
20 | o 296 'ﬁl 2_85] ﬁy‘_‘\‘
g .’"‘\‘Hz,ﬂ ﬁ—k' 2,66 E,?_7 480 E'
T BER__ _B.:
T |(m | &
ﬁ ] | 201 -k
D0 o, - | R e aal 1129743 011 Ml =
s eel | [184] 1 11,82] TT1,83) T L T8 eyt 11O T T 15
= B E e 11 1) 1] 2] " 5
o -
0.5
00 } ' } ' ' | 1 | | |

2
®

Set Out Nov Dez Jam Fev Mar Abr Mai Jun  Jul Ago Set
200 2002
| ESINovas concessdes RS bilhdes  ~Taxas de juros %am.

Figura 1-1: Evoluc3o das operagSes de Financiamento X Taxas praticadas
Fonte: Bacen (06/out./2002)

Atraves do gréafico, pode-se observar claramente que quanto maior a taxa de juros,
menor ¢ o volume de financiamento contratado. O menor volume ocorreu em setembro
de 2001 devido a desaceleragdo da economia mundial e a0 aumento da taxa bésica de
juros (Selic). Pode-se observar também o efeito de fatores sazonais como as promogdes
de fim de ano, que aumentam o volume financiado nesse periodo, assim como o periodo
das Férias de Fevereiro, além das instabilidades econdmicas provocadas pelas tensdes

pré-cleitorais que afetaram as contratagdes a partir de Junho de 2002.
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1.3 O Estigio e o Departamento onde foi realizado

1.3.1 Descricio Geral do estdgio

O estagio do autor no Banco Itau teve inicio em Agosto de 2001. Ele foi realizado no

Departamento de Crédito Itaucred subordinada a Diretoria de Coordenagéio de Crédito.

A Ttaucred realiza financiamento por leasing ou CDC (Crédito Direto 20 Consumidor)
de veiculos de passeio, utilitarios, dnibus e caminhées novos e usados. A empresa
também € responsavel pelo financiamento de microcomputadores (Itautec),
equipamentos da Xerox e outros tipos de crédito. Porém, isso representa apenas uma
pequena parcela do total de crédito fornecido pela empresa e sdo tratadas isoladamente

pelo DPCA (Departamento de Produtos e Canais Alternativos).

A empresa é composta por varias areas podendo-se dividi-las basicamente em duas:
Central Operacional, localizada em S&0 Paulo e a Area Comercial, distribuida pelo

territorio nacional. A Central Operacional é composta pelas seguintes dreas:

» Central de Crédito: Mesa de Crédito, Pagamento, Cadastramento de Revendas e
o Risco;

* Departamento de Produtos ¢ Canais Alternativos: Juridico, Marketing,
Planejamento Financeiro, Assessoria de Informatica, entre outros.

¢+ Cobranga,

¢ Diretoria e Superintendéncia.

No Capitulo 3 sera realizada uma descrigio mais detalhada da estrutura da empresa,

assim como dos principais processos relacionados com o tema deste trabalho.

O estagio foi realizado na Area de Crédito, onde se concentra a andlise e concessio de
credito realizado pela Mesa de Crédito e a liberagio do Pagamento das propostas
aprovadas.
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1.3.2 Descric¢do das fungdes exercidas no estagio

Inicialmente as tarefas exercidas no estigio estavam ligadas 4 necessidade de se dar
continuidade a geragdio de relatérios e indicadores da drea para os seus clientes internos
(diretoria, gerentes, area comercial, etc), Porém, como o inicio do estagio praticamente
coincidiu com o inicio da implantagio do novo sistema de anilise e concessio de
crédito da empresa, foi necessdrio unir as bases de dados do sistema antigo e do sistema
novo, que estava sendo implantado gradualmente, para gerar relatérios e as informagdes

necessarias.

E importante deixar claro as caracteristicas e diferencas entre os dois sistemas, pelo fato
deles serem citados ac longo do trabalho. O sistema antigo denominado Sistema
Proposta ou simplesmente Sistema P, é um sistema que foi criado internamente no
departamento ha aproximadamente 7 anos e funciona basicamente como um sistema de
registro e armazenamento das informagdes das propostas de financiamento inseridas
pelo analista, possuindo pouca integragdo com outros sistemas do Banco. Além disso,
nesse sistema, o fluxo da informagfio se da através da transmissdo manual das propostas
de financiamento em papel ao longo do processo, gerando a necessidade de altos gastos

na sua manipulago, além de espago fisico para o seu arquivamento.

Ja no sistema novo, denominado Sistema CCI, nfio se utiliza papel, uma vez que a
imagem da proposta de financiamento chega digitalizada na tela do analista de crédito.
Esse sistema esta sendo desenvolvido pelo CTO (Centro Técnico Operacional), 4rea de
Tecnologia do Banco (os dois sistemas estdo descritos mais detalhadamente nos
Anexos).

Para se exercer as fungbes exigidas no estégio, foi necessério adquirir uma série de
competéncias. Fleury (2000) categoriza as competéncias em 3 grandes blocos, que

envolvem a relagdo do individuo com toda a empresa, em uma perspectiva sistémica:

* Competéncias de negécio: competéncias relacionadas 4 compreensio do
negocio, seus objetivos na relagio com o mercado, clientes ¢ competidores,

assim como o ambiente politico e social. O conhecimento do negécio da
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empresa foi assimilado rapidamente, uma vez que logo no inicio do estagio
houve a possibilidade de participar do curso de formagdo de operadores onde
foram apresentadas resumidamente as atividades exercidas por cada area da
Central de Crédito, assim como as politicas e normas do Banco. Os operadores
sdo os funcionarios que trabalham na ponta da cadeia de financiamento

atendendo e propondo negdcios diretamente nas revendas e lojas cadastradas.

* Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para certa
operagio, ocupa¢io ou atividade, como por exemplo desenho técnico,
conhecimento do produto ¢ finangas. Apesar de ja possuir um razoavel
conhecimento dos aplicativos necessdrios para se exercer a fungfio, a
aprendizagem nesse aspecto foi bastante ardua pelo fato de nio ter havido um
profissional capaz de fornecer adequadamente todas as informagSes necessarias
para se criar os relatorios e gerar os indicadores de desempenho do novo sistema

implantado.

» Competéncias sociais: competéncias necessarias para interagir com as pessoas,
como por exemplo, comunicagfio, negociagdo, mobilizagdo para a mudanga,
sensibilidade cultural, trabalho em equipe. Esse foi um outro aspecto muito

importante para a mobilizagdo das pessoas para a melhoria dos processos.

1.4 Relevancia do tema escolhido

Neste item serd discutida inicialmente a importdncia do processo de Analise e
Concessio de Crédito como fator competitivo para se atuar nesse mercado. Feito isso,

serd discutido a sua importincia no contexto da empresa e de sua estratégia.
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1.4.1 A importincia dos critérios competitivos da Andlise e Concessiio de Crédito

Para conquistar clientes no mercado de financiamento de veiculos, o critério
competitivo da vantagem em velocidade de atendimento ¢ fundamental no processo de
analis¢ ¢ concessfo de crédito. A demora nessa resposta podera levar a desisténcia do
negocio por parte do comprador, que optara por outro fornecedor (revenda ou

concessionaria), que tenha como parceira uma Instituigio Financeira mais agil.

Além disso, para a revenda, a agilidade na resposta de crédito significa concretizagfio de
negdcio mais rapido, uma vez que se a proposta de financiamento do cliente for
aprovada, pode-se dar prosseguimento ao processo de pagamento do valor financiado

para a revenda.

Assim, podemos visualizar dois importantes clientes externos:

1. O cliente final que vai a uma revenda comprar um veiculo financiado;

2. A revenda que indicara a seu cliente a Instituigiio Financeira que financiara o

bem.

E bem verdade que a taxa de juros cobrada no financiamento ¢ um importante fator
competitivo, mas com o acirramento da concorréncia observa-se pouca diferenca dessa
taxa entre as Financeiras. E diferente o caso dos financiamentos de carros 0Km
realizados nas concessiondrias e nos feirGes ligados as Instituicdes Financeiras das
Montadoras. Nesse tipo de financiamento, as concessiondrias, em acordo com as
Montadoras, podem oferecer taxas abaixo do mercado, ou a prego de custo, por

exemplo.

Nesse tipo de operagdo, busca-se compensar a diminuigéo das taxas de juros com o
aumento das vendas de veiculos da marca para satisfazer a estratégia da Montadora
como um todo. Esse tipo de estratégia geralmente tem como objetivo conquistar uma
maior participagiio no mercado, ou diminuir o elevado volume de estoque, ou ainda
pode ser ocasionada pela necessidade de estar realizando as mesmas promogdes que

seus concorrentes para se manter competitivo.
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QOutro aspecto ndo menos importante, mas decisivo para a rentabilidade da carieira de
financiamento da empre a/ a qualidade do processo de analise e concesséo do crédito
que ainda ¢ uma questio deixada em segundo plano pelas empresas que atuam nesse
setor. Durante muitos anos, o foco da administracdo estava no gerenciamento dos
indicadores financeiros, como o valor total da carteira, sua evolugdo ¢ a sua
rentabilidade, que vinha mostrando resultados satisfatorios.

Porém, com @da alta dos juros ocorrida em meados de 2001, a piora da situagéo
econdmica no pais € no mundo, o acirramento da concorréncia € o aumento da
inadimpléncia do setor entre outros fatores, a rentabilidade das carteiras de

financiamento de automdveis vém declinando.

Evolucao da inadimpléncia

14,0

Inadimpléncia (%)

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Oui Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jui Ago Set

2001 2002

Figura 1-2: Evolugdo da Inadimpléncia no Setor
Fonte; Bacen (06/out./2002)

Deste modo, a geréncia dos bancos comega a dar maior importincia a gestdo € ao
monitoramento do processo de analise e concessdo de crédito efetuado pela Mesa de

Crédito e pela area do Pagamento, otimizando o uso de seus recursos ¢ reduzindo as
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falhas, as quais geram uma grande quantidade de retrabalho, como forma de se elevar a

qualidade desse processo.

No processo de Analise e Concessfio de Crédito, a flexibilidade para alterar informagdes
sobre a proposta atendendo o desejo do cliente também ¢ fundamental para se manter
competitivo nesse mercado. Essa alteragio que ird gerar uma reanalise da proposta,
conhecida também como revisdio, ocorre com bastante freqiiéncia na negociagio entre o

cliente que quer financiar o veiculo e a revenda que quer vendé-lo.

1.4.2 A importincia do tema para a empresa

Antes de se discutir a importdncia do tema para a empresa € importante salientar as

diferengas entre os dois principais tipos de fornecedores de automéveis ao consumidor
final:

* Concessiondrias: sdo ligadas a uma marca e a uma Montadora e participam de
promogdes do grupo. As participa¢ldes da venda de veiculos novas da marca sdo
maiores que a de veiculos usados ou seminovos. Oferecem preferencialmente
financiamento através das Instituigdes Financeiras de suas Montadoras como por
exemplo os Banco Fiat € 0 Banco Volkswagem, mas podem oferecer também

financiamento de outras instituigdes, atendendo o desejo de seus clientes.

¢ Revendas: nio sfo ligadas a uma marca ou a uma Montadora, e atuam de forma
independente. As participa¢des da venda de veiculos usados ou seminovos sdo
maiores que a de veiculos novos. Podem oferecer financiamento através de

qualquer Institui¢io Financeira a qual possui parceria.

Do citado acima se percebe claramente que a parceria entre a Institui¢3o Financeira e o
Fornecedor (revenda ou concessionaria) € fundamental para a conquista de novos
financiamentos/clientes. No caso da Ifaucred que tem como parceiras as revendas em
sua grande maioria, essa relagio € uma das chaves para seu sucesso. Dessa forma,
muitas das a¢des e estratégias da empresa sdo voltadas no sentido de se fortalecer essa

parceria.
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Porém, ndo basta apenas possuir parceria uma grande quantidade de revendas, pois,
dentre elas, hd aquelas que enviam poucas propostas de financiamento, ou cujos clientes

\
sdofmal /pagadores.

Para atender as revendas de forma diferenciada, beneficiando aquelas consideradas
melhores para a empresa, a empresa faz uma classificagdo de suas revendas parceiras.
As revendas podem ser classificadas como A+, A, B+, B, C etc, ¢ em cinco estrelas ou
ndo cinco estrelas de acordo com alguns critérios pré-estabalecidos, como quantidade de
propostas pagas, freqiiéncia de propostas pagas, aproveitamento, entre outros, sobre um

determinado periodo de observagio.

Essa classificagdo tem como objetivo identificar quais as revendas parceiras da empresa,
direcionar agdes comerciais ¢ proporcionar um atendimento diferenciado. Uma das
formas de proporcionar esse atendimento diferenciado é dar-se prioridade na analise das
propostas recebidas das revendas 5 estrelas, ou seja, é utilizado o critério competitivo da
vantagem em velocidade no atendimento de seus dois clientes: a revenda € o proponente

que solicitou o financiamento.

No entanto, ndo ha uma medigéo especifica do tempo de resposta para as revendas cinco
estrelas e as ndo cinco estrelas, ou seja, nfio se mede o desempenho dessa operagio
segundo os objetivos estratégicos da empresa. E necessério também se levantar uma
série de dados relativos a tempos de cada etapa e de cada funcionario que compdem o
processo, assim como suas filas, a fim de se conhecer melhor sua capacidade de

atendimento e encontrar melhorias para otimizar o fluxo dessa operagdo.

Com referéncia ao aspecto da qualidade do processo, com o aumento da inadimpléncia e
a conseqilente diminui¢do da rentabilidade como citado no item anterior, o processo de
andlise e concessdo de crédito passa a merecer mais ateng#o, pois é nele que ocorrera a
aprovagfio das propostas de financiamento que definird o nivel de inadimpléncia da

carteira,

Isso se torna evidente na medida em que a administragio comega a enxergar a Mesa de
Crédito nfo apenas como uma “maquina” que deve aprovar propostas e respondé-las no

menor tempo possivel 0 que comprometeria de certa forma a qualidade da analise, mas
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como um sistema complexo composto por varias partes que deve ser monitorado,
estudado, analisado e melhorado com o objetivo de agregar valor a seus clientes, tanto

interno como externos.

Pode-se aumentar a qualidade da analise e concessdo de crédito de varias formas:

¢ Realizando-se estudos sobre a base de inadimpléncia para detectar as falhas
cometidas no crédito, ou alterando-se a politica de crédito quando esta néio

estiver se mostrando adequada;

¢ Desenvolvendo-se novos modelos estatisticos de Credit Scoring para cada

regido ou mercado que apresentarem caracteristicas em comum;

¢ Monitorando-se os analistas de crédito quanto as quantidades de propostas
aprovadas ou recusadas, ¢ a adequagio do crédito concedido. Isso se mostra
necessario, pois muitos analistas passaram por outras financeiras, podendo trazer

com eles alguns vicios que comprometeriam a qualidade do crédito;

¢ Identificando & monitorando os erros cometidos pelos funciondrios no processo,
encontrando suas causas ¢ implementando planos de melhoria através de

treinamento e comunicagio;

¢ Realizando-se pesquisas quanto 3 satisfagfio do cliente, tanto externo como
interno, para se identificar os pontos com baixo desempenho e tomar as agdes

necessarias para melhorar esses processos, entre outros.

E importante destacar que para fins deste trabalho nfo serdio realizados estudos
relacionando a base de inadimpléncia com o processo de analise e concessdo do crédito
nem sobre modelos estatisticos de Credit Scoring, j& que para se realizar esses estudos,
seria necessario a utilizagdo de informagdes sigilosas 4 empresa, e além disso, tais temas

exigiriam um trabalho exclusivo sobre o assunto.

Assim, sera dado enfoque aos outros pontos descritos acima principalmente no sentido
de se medir e entender como o processo esta sendo realizado (sendo isso possivel gragas
as informagdes geradas pelo novo sistema que terminou de ser totalmente implantado
no inicio de Margo deste ano) e a partir disso encontrar 0s pontos que necessitam de

ac¢des de melhorias.
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O desafio deste trabalho estd no tratamento da grande quantidade de informagdes
geradas no processo, envolvendo milhares de revendas de veiculos e seus vendedores €
centenas de funciondrios. Isso ocorre pelo fato da Mesa de Crédito e a 4rea de
Pagamento estarem centralizadas em S#o Paulo, diferentemente de vérias oufras
financeiras que possuem essas areas regionalizadas. Assim, fica evidente a necessidade
de um sistema gerencial informatizado para monitorar e gerenciar todas as pessoas € 0s

recursos envolvidos no processo.

A Mesa de Crédito, por exemplo, é composta por dezenas de analistas de crédito
desempenhando diferentes fungdes. Para gerencid-la é necessario a criagdo de um
sistema que fornega informagdes sobre indicadores de desempenho em tempo real para
que se possa tomar decisSes rapidamente no sentido de sempre manté-lo no nivel
desejado. Da mesma forma, a area do Pagamento, é composta por dezenas de analistas
de check-list que irfio processar o pagamento das operagdes aprovadas pela Mesa.
Porém, nesta area séo identificados imimeros erros cometidos pelos funciondrios da area
comercial que precisam ser apontados e quantificados (antes realizados manualmente),

para se possa se desenvolver a melhoria dos processos baixo desempenho,

No capitulo seguinte seré realizada a revis#io da literatura sobre o tema de melhoria de

processos, assim como a descricio da metodologia utilizada neste trabalho.




CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA
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2 REVISAO DA LITERATURA

Antes de se realizar a Andlise da empresa ¢ de seu processo atual de Concessfio de
Crédito, serd feita um estudo das abordagens e técnicas que podem ser utilizadas para se
efetuar melhorias nos processos assim como a determinagfio do método mais adequado

para este trabalho.

Na abordagem de melhoria do processo podemos citar duas estratégias que representam
filosofias diferentes e, em, alguma medida, opostas. Sdo elas a Melhoria Continua e a
Reengenharia. Porém, antes, devemos entender o que é tido como processo. Segundo
ROTONDARO (1998), processo €:

e Uma seqiéncia de atividades, que transforma as entradas dos fornecedores em
saidas para os clientes, com um valor agregado gerado pela unidade; e

s Um conjunto de causas que gera um ou mais efeitos,

Ainda segundo ROTONDARO, a geragio de um produto ou servigo para um cliente é
realizada pela cadeia de um ou mais processo interligados. Existe toda uma relagiio de
clientes e fornecedores internos, mas o objetivo final é a producio do produto ou
servigo para o cliente final. Toda andlise e decisfio dos problemas que ocorrerem nas

interfaces cliente-fornecedor interno devem ser resolvidas com a visdo do cliente final.

2.1 Reengenharia X Melhoria Continua

A Reengenharia do Processo de Negécios (BPR - business process re-engineering)
presume que o principal veiculo para alcangar melhorias é uma mudanga grande e
dramética na forma como a operagio ¢ realizada. O impacto dessas melhorias &
relativamente repentino, abrupto e geralmente representa um degrau de mudanca no seu
desempenho. Além disso, suas implementacdes raramente s3o baratas, demandando
grandes investimentos em capital, interrompendo ou perturbando os trabalhos em curso,
e freqiientemente envolvendo mudangas nos produtos/servigos ou na tecnologia do

processo. A Reengenharia do Processo de Negécios foi definido como:
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“O repensamento fundamental e reprojeto radical do processo de negdcios, para atingir
melhoramentos dramiticos em medidas criticas de desempenho, como custos,

qualidade, servicos e velocidade.'™

O desenvolvimento do potencial das tecnologias de informago possibilitando o
reprojeto dos processos atua como fator fundamental para a implementagio de
melhorias segundo esta abordagem. Isso fica ainda mais evidente nos dias de hoje com a
constante evolugfo ¢ introdugfio de novas tecnologias da informacgo, assim como o

aumento da capacidade de armazenagem da informagdo e redugéo seu custo.

Por outro lado, o processo de melhoria continua, também conhecido como kaizen,
presume mais ¢ menores passos de melhorias. Nessa abordagem, nfio é o tamanho de
cada passo que ¢ importante, mas sim a sua continuidade e freqiiéncia ao longo do
tempo. Além disso, diferentemente da Reengenharia, nio se prega a ruptura total dos
processos. Ao invés disso, tem-se como base para melhorias o estudo e aprimoramento

dos métodos j& utilizados pela empresa.

O foco desta abordagem estd nas melhorias oriundas dos esforgos realizados pelas
pessoas. Por mais que o avango da tecnologia traga melhorias significativas de
desempenho, sempre haverad etapas no processo em que o fator humano se mostra
fundamental e insubstituivel.

Apesar das diferencas entre essas duas abordagens, pode-se combinar as duas.
Melhorias grandes e significativas podem ser seguidas de melhorias pequenas e
discretas, porém continuas que potencializem o ganho efetivo da vantagem competitiva

ne seu somatoro.

Ao transportarmos a teoria para nosso estudo, podemos dizer claramente que o
desenvolvimento e a implantagdo dos Sistemas CCl/ltat Credline seguiu a abordagem

da Reengenharia de processos uma vez que:

' HAMMER, M., CHAMPY, J. Re-engineering the corporation, 1993.
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¢ ‘Representou uma mudanga grande ¢ dramatica na forma como a operagio &
realizada

e demandou grandes investimentos em capital, interrompendo ou perturbando os
trabalhos em curso, e envolvendo mudangas nos produtos/servicos € na
tecnologia do processo

e sua implementagdo foi traumatica devido a necessidade de se aprender novas
formas de trabalho, alto grau de envolvimento das pessoas nessa mudanga, além
dos inUmeros imprevistos, falhas e perdas de desempenho durante sua

implantagdo.

Pelo fato de sua concepglo, desenvolvimento € tecnologia serem inovadoras além de
ndo existir um sistema semelhante desse porte no mercado, nem mesmo dentro do
préprio banco, literalmente seguiu-se os principios de “comegar com uma folha de papel
em branco”, “repensar completamente o sistema” da Reengenharia. Porém toda essa
audacia teve seu prego. O novo sistema comegou a ser implantado, em meados de 2001,
substituindo gradualmente o sistema Proposta (anterior), baseado em muito papel € seu
manejo. Durante esse primeiro periodo, aproveitando a baixa demanda do mercado, o
objetivo principal era de se terminar a implantagdo do novo sistema. Nesse periodo,
ocorreram diversos problemas que foram sendo solucionados na medida em que 1am

aparecendo.

Depois de pouco mais de oito meses finalizou-se a implantagio de quase a totalidade do
sistema. Nesse momento 0 novo Sistema apresentava um desempenho que deixava a
desejar, incluindo-se principalmente a lentiddo do sistema, queda constante do servidor
¢ instabilidade do sistema, que aumentavam ainda mais na medida em que iam
ocorrendo as implantagdes. Cogitou-se até em voltar para o sistema antigo. Contudo a
visdo de que a empresa necessitava repensar ¢ mudar a sua forma de operagéo, € que
isso poderia ser atingido através de um sistema inovador de Andlise e Concessdo de
Crédito fez com que a empresa continuasse a caminhar na diregio do desempenho

almejado no inicio do projeto.

A partir de entdo, duas grandes mudancas na tecnologia do sistema, além das frustradas
tentativas como a troca por um servidor com maior capacidade de processamento,

deram fim aos problemas de desempenho ja citados. Foram elas:
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e Implantagio de um Banco de Dados proprio, ao invés de se utilizar o banco de
dados do Lotds Notes; e

¢ Troca do Sistema Operacional do Servidor por um mais rapido e estavel.

Com a resolugio desses problemas de sistema, as constantes quedas do servidor assim
como os problemas de lentiddo no sistema acabaram, abrindo espago para o refinamento
do sistema com a corregio de pequenos erros e implementagio de novas
funcionalidades como o pagamento via T\Eﬁ;através do\S_P_@Desse modo podemos
dividir a evolugiio do Novo Sistema de Analise e Concessdo de Crédito da seguinie

forma:

Vantagem
Competitiva

Refinamento
do Sistema

Resolugdo dos
Problemas de
Sistema

Implantagdo
gradual do
Sistema

1% Fase 2% Fase 3® Fase
Fase atual

Figura 2-1: Evolugdo do Sistema da Empresa
Fonte: Elaborada pelo autor

Nas Fases 1 € 2 pdde-se vivenciar efetivamente a afirmacfo de DAVENPORT (1994),
de que a reengenharia de processos € traumaética no sucesso e ainda mais no fracasso.
Além dos problemas de lentiddo e quedas no servidor do novo sistema que obrigava que
o processo de Analise € Concessdo de Crédito voltasse a ser realizado no sistema antigo,
altos gastos com equipes de consultorias especializadas na drea de tecnologia, feriados e
fins de semana de trabalho na tentativa de se solucionar os problemas de sistema, além

da insatisfa¢do ndo s6 do cliente final solicitante do financiamento, mas dos clientes
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internos representado pelo pessoal da area comercial devido principalmente ao aumento
exorbitante do tempo de resposta das solicitagdes de financiamento fizeram parte do

cotidiano nessas duas primeiras fases.

Superado com sucesso esse periodo traumatico depois de muito esfor¢o concentrado
principalmente na tecnologia do sistema, pdde-se iniciar a Fase de seu refinamento

caracterizado pelos seguintes aspectos e agdes:

¢ Desenvolvimento de funcionalidades de menor importincia que ainda ndo
haviam sido implementadas (o sistema antigo ainda est4 em uso para suprir esse
tipo de necessidade);

e Desenvolvimento de novas funcionalidades nfo previstas inicialmente como
aqueles relacionados ao novo Sistema de Pagamentos Brasileiro;

¢ Possibilidade de um melhor estudo e melhoria do processo através das novas
informagdes disponibilizadas pelo novo sistema;

e Possibilidade de um melhor gerenciamento do processo e das pessoas

envolvidas, e tomada de agdes estratégicas.

Assim, podemos dizer que a empresa passa atualmente por um processo de ajuste e
melhoria de seu sistema e seus processos, depois de atravessar a fase traumadtica e de
grandes mudancas trazidos pela implantagio do Sistema CCI/Itat Credline. Desse
modo, a abordagem mais adequada neste momento para tratarmos neste trabalho € a
Melhoria Continua de Processos. Os processos existentes € os novos implementados s&o
adequados apesar das falhas encontradas. O que se pretende ¢ a eliminag#o dessas falhas
atraveés do estudo do processo. A reengenharia passa a nfio mais atender os interesses
atuais da instituigfio. Entretanto suas diretrizes podem muito bem ser utilizadas para

auxiliar o estudo e andlise feitos pela melhoria continua de processos.

Além disso, ¢ verdade que muitos dessas falhas poderiam ser reduzidas ou até
eliminadas com a utilizag8o do sistema Itat Credline, ao invés do CCI, tomo a falta de
preenchimento obrigatério de um campo da proposta de financiamento ou a ocorréncia
de propostas ilegiveis. Por outro lado, também €& verdade que a utilizagéo de

microcomputadores com acesso A internet nas revendas € limitada. Para aumentar e
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incentivar o seu uso, a empresa realiza um empréstimo de micros j4 com acesso 4
internet para as revendas que geram um alto volume de financiamento. Ao mesmo
tempo, a empresa também realiza o financiamento desses microcomputadores a uma
taxa atrativa para incentivar a utilizagio do sistema Itati Credline. N&o menos
importante € a questdo cultural da familiaridade do uso do computador. Visto que
muitas revendas esto localizadas em periferias ou em locais em que a informética ndo
estd disseminada, e que a grande maioria dos vendedores dessas lojas ndio possuem
computadores nem conhecimento para manusea-lo, a resisténcia em se adquirir um
computador para utilizar o sistema Itai Credline é grande, apesar do esforgo em se

demonstrar suas vantagens e a disponibilizag&o gratuita do treinamento para operar esse

sistema.

Podemos ilustrar o historico do desempenho do novo sistema durante as trés fases

através do seguinte grafico de evolugiio do Desempenho X Tempo:

Melhoria
- Continua

Momento
Atuat

Desempenho
{Tempo de resposta)

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Tempo

Figura 2-2: Evolugio do Desempenho X Tempo
Fonte: Elaborada pelo autor

Podemos observar em cada fase os seguintes fatos:
e Fase 1 — observa-se a constante queda de desempenho devido aos constantes
problemas de lentido e queda do servidor na medida em que o sistema ia sendo

gradualmente implantado, chegando ao ponto minimo no final desta fase;
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Fase 2 — observa-se dois bruscos aumentos de desempenho devido 2
implementacio em seqiiéncia de um Banco de Dados préprio € a troca do

sistema operacional do servidor do novo sistema;

Fase 3 — logo que os problemas de instabilidade e lentiddo do sistema foram
resolvidos com as medidas adotadas na Fase 2, a empresa iniciou o
desenvolvimento e implementagfio de novas funcionalidades ¢ de ajustes no
sistema que proporcionaram o aumento do desempenho observado até o
momento atual (meados de 2002). A partir de entdo, melhorias de rupturas
provindas de esforgos em tecnologia de uma reengenharia seriam cada vez mais
raros, uma vez que a grande maioria dessas mudangas ja havia sido implantada.
O ganho de desempenho viria entdo do aumento da utilizagfio do sistema Itan
Credline que diminuiria a ocorréncia de certos tipos de erros, além de utilizar o
vendedor da revenda como co-produtor do processo. Seguindo esse raciocinio
poder-se-ia obter um aumento de desempenho até se atingir a maxima
penetrago da utilizacdo desse sistema, ou seja, quando todas as revendas que
pudessem e que quisessem enviar propostas pela internet, realmente o fizessem.
Estimando-se que a proporgfio maxima em volume de propostas enviadas pela
internet seja de 60%, esse patamar ja se encontra bem proximo levando em
pouco tempo a estabilizagdio do desempenho como mostrado na linha continua

da figura acima.

E exatamente nesse contexto que a aplicagfio de uma melhoria continua de processos se

faz necessdria e oportuna. Apesar das vantagens trazidas pela implementagiio de um

sistema baseado em novas tecnologias, a atuagio humana ainda continua fundamental

para se atingir ganhos de desempenho incrementais. O novo sistema registra

informagdes das diversas etapas do processo, assim como aponta as falhas ocorridas no

seu decorrer, possibilitando a medigdo dessas falhas e ineficiéncias antes impossiveis no

sistema antigo. Além disso, com os acertos e a estabilizagio do novo sistema, as falhas

registradas provéem basicamente da agio humana da 4rea comercial onde se pode

definir claramente os dois principais geradores desses erros.
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¢ O Vendedor que comete erros na solicitagdo do financiamento (preenchimento

da proposta e seu envio) afetando o processo de Analise do Crédito; e

¢ O Operador que comete erros na solicitagdo do pagamento (preenchimento do
check-list, formalizagdio dos documentos solicitados pelo crédito e o seu envio),

atrasando o processo do Pagamento da Operagio.

Assim este trabalho estard focado principalmente nas falhas cometidas por estes dois
agentes, que geram ao mesmo tempo os insumos do processo de Andlise do Crédito e
do Pagamento da Operagiio. O operador, que também é responsével pelos vendedores
das lojas as quais atende, ¢ cobrado somente pelo indicador financeiro de meta de
produgio medida em termos do volume total financiado por més. Dessa forma, ele
costuma agir somente com o objetivo de que as propostas enviadas pelas revendas em
seu nome sejam aprovadas e pagas, sem s¢ preocupar em realizar o seu trabalho
corretamente.

2.2 Metodologia de Melhoria

Dentro da abordagem de melhoria continua serd utilizada a metodologia de
Gerenciamento por Processos, que, segundo BOUER (1997), € indicado para aumentos
de produtividade a longo prazo, com atuagio sistematica de aperfeigoamento dos
principais processos interfuncionais, ¢ com resultados alcangados gradualmente.
Também pode ser definido como uma metodologia de continua avaliagdio, andlise e
melhoria de desempenho dos processos-chave de negdcio, que mais impactam na

satisfacdo do cliente.

A sistematica do Gerenciamento por Processos passa pela identificagdo dos fatores
criticos de sucesso (F.C.S.), dos processos a ele relacionados, da avaliagio do
desempenho desses processos, do reconhecimento das melhorias a serem perseguidas e
da forma de alcanga-las. Existem algumas variagSes nas etapas € passos no tratamento
de melhorias e resolugiio de problemas através do Gerenciamento por Processos, mas

de modo geral ele apresenta as seguintes fases, as quais seguiremos neste trabalho:
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a) Andlise da Empresa e Selecio dos Processos Prioritdrios: Nesta fase, serfio eleitos

alguns dos processos essenciais para a empresa. Consiste nas seguintes etapas:

¢ Identificacfo dos Objetivos Estratégicos de Referéncia,
¢ Identificag¢do dos fatores criticos de sucesso;
¢ Avaliag8o dos Processos Prioritarios relacionados aos F.C.S.;

¢ Selegfio dos Processos Prioritarios

b) Gestio e Melhoria do Processo: E a fase em que os processos selecionados serfio

analisados e melhorados. E formada pelas seguintes etapas:

¢ Atnbuigdo da Responsabilidade pelo Processo;

» Identificagdio das necessidades dos clientes e defini¢do dos indicadores de
desempenho;

e Desenho do fluxograma do processo;

e Atuagdo para alcancar as melhorias;

¢ Padronizagdo, Comunicagfo, Treinamento ¢ indicagio de novas prioridades.

Como se pode perceber, a metodologia ndo possui um fim, sendo que no final da ultima
fase, propde-se a busca de novas prioridades. A reavaliagdio de processos ou sub-
processos deve ser feita constantemente. Portanto, a metodologia pode ser
continuamente empregada, a fim de melhorar sempre os processos da empresa, com ¢

intuito de satisfazer seus clientes e acionistas.

No tratamento das falhas e na melhoria do processo serd utilizado também o ciclo
PDCA que resume bem a natureza repetitiva e ciclica do melhoramento continuo, além
de ferramentas da qualidade como fluxogramas e diagramas de Pareto que nos

auxiliarfio nesse processo.
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2.3 Sistemas de Informacfo

Neste tdpico serdio apresentados e discutidos alguns conceitos acerca da Tecnologia da

Informagdo, nos quais se baseara o sistema gerencial informatizado a ser desenvolvido.

O sistema de informagdes ¢ entendido como um conjunto de dados e informagées que,
ordenados e processados, acrescentam valor & gestfio e operagio da organizagdo,

visando a consecugdo de seus objetivos € o cumprimento de sua missdo.

A Tecnologia da Informacio (TI), por sua vez, retne as contribui¢cdes da Tecnologia e
da Administragéio para estabelecer uma estratégia integrada (negdcios + organizagio +
tecnologia). Pode ser definida como: a utilizagio adequada das ferramentas de
informética, comunicagfo ¢ automagiio juntamente com as técnicas de organizagio e
gestio alinhadas com a estratégia de negécios com o objetivo de aumentar a

competitividade da empresa.

2.3.1 Qualidade de Software

O conceito de qualidade tem-se desenvolvido gradualmente ¢ vem-se tornando cada
vez mais sofisticado. Nos anos 70, difundiu-se largamente na manufatura o conceito de
que a qualidade do produto estava relacionada & adequagdo ao padrdio, ou seja, a
qualidade do produto era julgada de acordo com as conformidades com as suas
especificagbes. Dessa forma, buscou-se 0 aumento da qualidade através da reducdo da
variabilidade do processo e do produto, que se deu através da adogfo de praticas de
controle da qualidade como o Controle Estatistico de Processo (CEP), Six Sigma,
Métodos de Taguchi, etc.

Com o crescimento do setor de servigos, o conceito de qualidade assumiu um sentido
mais amplo. Segundo FITZSIMMONS (2000), a satisfagdo do cliente com a qualidade
do servigo pode ser definida pela comparacéio da percepedo do servigo prestado com a
expectativa do servigo desejado. Quando se excede a expectativa, o servigo é percebido
como de qualidade excepcional. No entanto, quando nfio se atende as expectativas, o

servigo passa a ser inaceitavel e quando se confirmam as expectativas, a qualidade passa
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a ser satisfatorio. Assim, o servigo prestado, além de estar livre de falhas, deve lidar
com emogdes, expectativas e experiéncias do cliente. Nesse contexto, a qualidade pode
ser medida pela capacidade de atender as mudancas de expectativas do cliente, assim

como a capacidade de ajustar-se rapidamente a elas.

Mais recentemente, algumas companhias da indistria de software e produtos de
informatica vém promovendo uma nova abordagem da qualidade, na qual ¢la passa a ser
julgada de acordo com a capacidade de inovagiio do produto. Nessa indtstria, o conceito
de qualidade de modo geral também incorpora tanto a abordagem da adequagiio ao
padréo como a abordagem da qualidade em servigos. De um lado, ha um conjunto de
fungBes que deve sempre funcionar adequadamente. Por outro lado, quando os usudrios
passam por problemas ao utilizarem um software por exemplo, a qualidade passa a ser
definida de acordo com suas experiéncias no atendimento dado pelo suporte técnico do

produto.

Além disso, o continuo uso e experimentagfio do software faz com que o usuario exija
novas funcionalidades. Assim a implementagio de novas funcionalidades e de
constantes atualizagles e inovagbes do software pelo fabricante desempenham um

importante papel na formagdo da percepcio da qualidade do produte.

Segundo PRAHALAD e KRISHNAN (1999),/a qyalidade de um sofiware pode ser
avalia@of,;abendo-se a finalidade do desenvolvimento do software, também conhecido
como dominio (do inglés domain). Segundo os autores, o dominio do produto ¢ definido
como um conjunto dos conhecimentos sobre as necessidades e expectativas do usuério
do produto. A partir disso, pode-se definir 3 categorias tradicionais para se avaliar a

qualidade de um software:

¢ Primeiro, aqueles que devem funcionar estritamente conforme suas
especificagdes pelo fato de seus dominios serem bastante especificos e estiveis.
Um exemplo desse tipo de aplicativo sdo os softwares utilizados como o livro

razdo dos departamentos de contabilidade;



Capitulo 2 — Reviso da Literatura 27

* Segundo, aqueles cujos dominios sio dinimicos e cujos usuarios possuem
diferentes expectativas. Neste caso, deve ser utilizada a abordagem da qualidade

em servigos ¢ a énfase deve se dar no suporte e na aprendizagem;

* Por fim, aqueles cujos dominios estio em constante desenvolvimento. Neste
caso, a qualidade € avaliada pelo grau de implementagiio de inovagdes no

produto realizadas geralmente através do langamento de novas versdes.

2.3.2 Foco no usuirio

Os administradores que glorificam a Tecnologia da Informacso, considerando-a como a
chave catalisadora da mudanca nos negécios, geralmente ignoram como os funcionarios
adquirem, compartitham e fazem uso da informagdo. Segundo DAVENPORT (1994), as
seguintes observagdes exemplificam como uma abordagem da administragdo da TI com

foco no usuario contrasta com a visdo tradicional da TI-

* Alinformagio envolve, em muitas empresas, vdrios significados. Enquanto que
para as equipes de TI termos como cliente e produtos sio comuns, muitas

informagdes, no entanto, nfo podem ser claramente e facilmente definidas;

* As pessoas ndo compartilham as informagées Jacilmente. Assumir que
diferentes funciondrios de diferentes departamentos véo utilizar a tecnologia
para compartilhar informagSes ¢ um dos grandes erros que os executivos

cometem;

* A mudanca do sistema de TI nido mudaré a cultura da informacio da
empresa. A implementagfio de uma nova tecnologia ndo transformaré totalmente
uma empresa. A mudan¢a da cultura da informago requer modificagdes de
comportamento, atitudes, valores, expectativas da administragiio e incentivos

relacionados 4 administrago da informago.

O quadro a seguir mostra as principais caracteristicas da cada abordagem:
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Abordagem tradicional da Tl Abordagem da Tl com foco no usuérioj

' . - Foco na utilizacdo e compartilhamento da |
~ Foco no armazenamento da informagéo . N '
infformagao

|- Para quando termina o desenvolvimento do | - Continua até que o comportamento desejado |
‘ projeto ou do sistema seja alcangado por toda a empresa

- Prevé que as conformidades serdo atingidas - Prevé que as conformidades seréo atingidas

| através da imposicéo de regras e normas através da influéncia com o passar do tempo

I. - Controle dos ambientes e sistemas utilizados | - Os usudrios projetam seus proprios sistemas.

| pelos usuarios i

Tabela 2-1: Diferengas entre a abordagem tradicional da TI e a abordagem com foco no
USUArio

Fonte: Adaptado de Davenport, 1994,

No caso da empresa estudada, podemos afirmar que predomina a visfio tradicional da TI
com foco em sistemas. Apesar do novo sistema de andlise e concessdio de crédito
fornecer muitas informagdes, ndo hd um esfor¢o no sentido de compartilha-las a fim de
se implementar melhorias no processo. Além disso, a empresa acredita que as
conformidades serfio alcangadas impondo, aos funciondrios, a leitura das normas,
procedimentos e politicas disponibilizadas na intranet. No entanto, isto ndo ocorre.
Muitos funcionarios continuam cometendo erros pelo fato de nfio lerem as normas e

procedimentos ou pelo fato de nfio serem orientados adequadamente.

No capitulo seguinte sera feita a descrigio da empresa ¢ de seus processos, apontando,
ao mesmo tempo, as falhas e necessidades de melhorias encontradas, o que facilitard a

realizagio da analise da empresa posterior.
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3 DESCRICAO DA EMPRESA E SEUS PROCESSOS

Este capitulo tem como objetivo descrever os principais processos relacionados a
Andlise ¢ Concessfio de Crédito. Nessa descri¢io, ser4 mostrado todo o caminho
percorrido para que a operagdo de financiamento seja efetivada, desde a sua solicitagio

por parte do cliente até a liberagio de seu pagamento.

Inicialmente serdo apresentadas as 4reas envolvidas nesse processo, assim como a
estruturagdo do negocio da empresa em termos de tecnologia e pessoal envolvido. Em
seguida serd apresentado o diagrama funcional do processo. Apés esta apresentagdo,

teremos a descrigio detalhada dos fluxos apontados no diagrama.

3.1 A Estruturagio do Negocio

A Itaucred fornece o financiamento de automéveis ao seu cliente final através das
revendas com as quais possui parceria. Dessa forma, € a revenda que esta em contato
direto com o cliente fazendo a intermediagdo do negécio. Assim, os trés agentes

principais que compdem a estruturagiio do negécio s3o;

s Ttaucred
¢ Revendas

¢ Cliente solicitante do financiamento
A Ttaucred ¢ composta por varias areas, podendo-se agrupa-las fisicamente em duas:

¢ Central Operacional, localizada em Sdo Paulo

e Area Comercial, distribuida pelo territorio nacional

A empresa também compartilha com outras 4reas do Banco os servigos de
desenvolvimento, suporte de sistemas ¢ comunicagfio prestados pelo CTO. O CTO
(Centro Técnico Operacional) é a 4rea de suporte técnico, onde se localizam os sistemas
de grande porte, as informagdes referentes a suas carteiras, contas de seus clientes, além

das 4reas responsaveis pelo desenvolvimento e suporte a esses sistemas, entre eles a
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Superintendéncia Técnica de Sistemas de Apoio a Crédito responsavel pelo
desenvolvimento e implantagiio do novo sistema utilizado na analise e concessdo de

crédito da empresa.

Além dos trés agentes mencionados, hd outros que atuam como suporte a tal estrutura.

Sdo eles: os Escritérios de Cobranga e o Back-Office.

Escritérios de Cobranga: sio empresas prestadoras de servigos, especializadas na
realizagdo de servigos de cobranga judicial e extrajudicial, contratados para cobranga de
créditos inadimplidos oriundos de operagdes de financiamento/leasing administrados

pela Itaucred.

Back-Office: empresa terceirizada que realiza a guarda dos dossiés, digitalizando-os
para consulta por meio da internet. O dossié da operagio de crédito é o conjunto de
documentos necessarios a celebragio e formalizacfio da concessio de crédito. Envolve
os documentos definidos pela politica e normas de crédito da Itaucred, que registram a
negociaghio, a andlise e concessio do crédito, a liberagio do pagamento, o registro nos

sistemas de informagao, os documentos comprobatorios do financiado e seus solidarios.

A seguir serdio mostrados os principais agentes que compdem a estrutura do negécio. As
areas destacadas em negrito sfio aquelas envolvidas diretamente no processo estudado
neste trabalho. H4 um intenso fluxo de informagdes entre a Central de Crédito, as
revendas e a Area Comercial, evidenciando um esforgo no sentido de concretizar a
aprovagio do financiamento solicitado pelo cliente; e entre a Central de Crédito e o
CTO, demonstrando as trocas de informagdes com outros sistemas do Banco. Este
trabalho se basear4 principalmente nas informagdes trocadas nesse processo, atuando na

andlise de seu fluxo para medir sua eficiéncia e detectar pontos de melhorias.
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3.2 Central Operacional

A Central Operacional, composta aproximadamente por 100 funciondrios, ¢ formada

pelos seguintes departamentos;

¢ Central de Crédito: Mesa de Crédito, Pagamento, Cadastro e Classificagdo de
Revendas e o Risco;
¢ Departamento de Produtos e Canais Alternativos: Juridico, Marketing,
Planejamento Financeiro, Assessoria de Informatica, entre outros;
¢ (Cobranga,
e Contabilidade;
¢ Atendimento ao Cliente;
¢ Diretoria e Superintendéncia.
A seguir ¢ feita a descrigio da Central de Crédito onde se concentram as informagdes
utilizadas neste trabalho.

3.2.1 Central de Crédito:

Essa area esta envolvida diretamente com o processo de Andlise e Concessio de Crédito
da empresa, desempenhando um papel estratégico para a empresa. A seguir é feita a

descri¢do das quatro areas que compdem a Central de Crédito:

1) Mesa de Crédito: Fsta area € responsavel por analisar o financiamento solicitado

pelo cliente através da confirmagfo das informagdes cadastrais contidas na proposta de
financiamento e da verificagfo de existéncia de restrigdes por parte do solicitante, A
analise pode se referir a uma nova proposta de financiamento de veiculo, ou a uma
proposta ja existente que neste caso sera considerado como uma revisdo. O resultado do
processo de Analise do crédito é a Resposta do Crédito, que terd um dos seguintes
status: aprovagdo, recusa ou pendéncia. O tempo de resposta do Crédito assim como a
sua adequada analise sfio cruciais para o sucesso da empresa. Assim, o desempenho

dessa é4rea esta relacionado diretamente com a competitividade da empresa.
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Esta 4rea retine a maior parte da forga de trabalho da Central de Operacional ¢ ¢
composta aproximadamente por 40 funcionarios, sendo 2 chefes de mesa, 10 analistas

coordenadores e o restante composto por analistas de crédito.

2) Pagamento: Nesta area ¢ feita a recepgéio do:

s check-list (vide Anexos no final do trabalho) — documento com dados referentes
ao veiculo que esta sendo financiado, a conta em que o Banco depositara o
crédito, assinatura do cliente entre outros que compdem a declaragio de
recepgdo/conferéncia de documentos e autorizagéio de pagamento;

¢ Nota Fiscal de venda do veiculo;

e CRYV (Certificado de Registro de Veiculo) ou DUT (Documento Unico de
Transferéncia, nome anterior do atual CRV);

e Instrumento de liberagfo se necessario.

Nessa area ¢ realizada a confrontagio das informagOes do check-list com as informagdes
cadastradas no Sistema de Anélise ¢ Concessio de Crédito; e a Liberagdo do
Pagamento via TED (Transferéncia Eletronica Disponivel) ou via transferéncia direta
para conta corrente no caso de cliente Itall. Esta drea ¢ composta por aproximadamente
15 funcionarios, sendo um chefe do Pagamento e o restante formado por analistas de

check-list.

No processo de pagamento ocorrem muitos problemas como o preenchimento incorreto
do check-list, envio de documentagéio errada, falhas de comunicagio, divergéncia de
informagdes da aprovagio e do check-list, entre muitos outros que acarretam um enorme

retrabalho € atraso para a liberagéio do crédito.

Para qualquer irregularidade detectada, o analista de check-list marca o tipo de
problema no sistema, e informa o operador, via BIP ¢ a plataforma por e-mail para que
seja feita a regularizagio do problema. Antes de se prosseguir, ¢ importante mencionar
algumas caracteristicas do novo Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB), para entfo

descrever as mudangas ocorridas no pagamento da operagao.
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Sistema de Pagamentos Brasileiro

O Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB) foi criado para reduzir os riscos de
devolugio de dinheiro ¢ modernizar o sistema financeiro nacional, adequando-o aos
padrdes internacionais. Antes da implantagio desse sistema, 0s recursos eram
transferidos usando-se apenas cheques ou DOCs. O dinheiro sé ficava disponivel apds a
compensagdo, que demora pelo menos um dia 1itil, com o risco de devolug3o por falta

de fundos.

Com o SPB, criou-s¢ uma nova opgio para transferéncia de recursos entre bancos, a
Transferéncia Eletronica Disponivel — TED, onde o valor estara disponivel para uso na
conta do favorecido assim que o banco destinatario receber o aviso de transferéncia. Os
DOCs continuardo existindo e serfio processados como sempre, tanto para valores
inferiores ao estipulados pelo Banco Central/Ttaucred, como para pagamentos efetuados
fora do hordrio determinado pelo SPB, e para Bancos que n3o estejam integrados ao

novo sistema.

Dentre os beneficios do novo SPB podemos citar:
¢ Possibilidade de transferéncia imediata de dinheiro: um cliente de um banco em
Parintins (AM) pode transferir dinheiro de sua conta, no mesmo dia, para de
outra pessoa em outro banco em Santana do Livramento (RS), por exemplo.
¢ Agilidade: os recursos ficam disponiveis no mesmo dia.
¢ Seguranga e confiabilidade: redugfio do risco de créditc nos pagamentos, que s&o
irreversiveis (ndo podem ser sustados ou devolvidos por falta de fundos).

¢ O novo SPB melhorara a imagem do Pais internacionaimente € reduzira o risco

do Brasil.

A Ttaucred se integrou ao novo Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB) em meados de
2002 com o inicio da liberagéo do pagamento via TED. Com a TED, os lojistas passam
a receber o crédito do pagamento on-line e o cliente final passa a receber seu carro mais

rapido, aumentando a satisfagdo de todos.
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Assim, sempre que se desejar, a revenda pode usar o dinheiro liberado pela TED. Na
TED ndo hi e nem esta prevista a cobranga de tarifa. Futuramente, para o DOC, sera
cobrada a CVL (Comisséo sobre Valor Liberado) toda vez que seu lojista retirar algum
valor que ainda ndo foi compensado. A TED vale apenas para as operagdes com valores

iguais ou superiores a R$ 5.000,00.

3) Cadastramento_de Revendas: Nesta area sdio feitas a analise, aprovagio e
formalizagdo do cadastramento das revenda e seus vendedores. A solicitagio de

cadastramento de revendas enviadas pela area comercial é analisada, examinando-se
seus dados cadastrais. Caso ela nfio possua nenhum tipo de restrigio o seu
cadastramento ¢ aprovado. A formaliza¢fio do cadastramento da revenda ¢ feita através
do preenchimento ¢ assinatura do convénio de negbcios entre as duas partes,
cadastramento dos vendedores da revenda ¢ o envio de documentagdes, como o

Contrato Social para a Central de Crédito.

Esta area também realiza o descredenciamento de revendas que pode ocorrer por
monitoramento, por solicitagio da area de risco ou por solicitagio do gerente da
Plataforma. No caso do monitoramento, periodicamente a base de revendas ativas é
cruzada com a base de restritivos do Banco. Se a revenda ou socio apresentar restricio &
gerado um relatorio das revendas para o Departamento de Crédito. Os gerentes da 4rea
comercial cujas revendas apresentaram algum tipo de restrigio sfo acionados a fim de
dar seu parecer. O Departamento de Crédito de posse do parecer do gerente analisa a
gravidade da restrigdo e decide sobre manter a revenda ativa ou entio descredencia-la.

E no caso da Area de Risco, quando esta detectar fraudes por parte da revenda na
formalizacio de contratos sera solicitado ao Departamento de Crédito o

descredenciamento da revenda.

Além disso, nesta 4rea s3o realizadas as alteragbes e inclusdes de alguns dados da
Revenda e dos vendedores como contas de pagamento da operagdo, alteragdo,
inclusfio/exclusdo de vendedores, entre outros. As atualizagdes desses dados sHo
fundamentais, uma vez que o sistema de andlise e concessdo de crédito ndo permite a
liberagdo do crédito caso a conta informada na proposta ou no check-list nfo estiver

cadastrada no sistema.
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Atfualmente a empresa conta com mais de 5.000 revendas ativas, como mostrado no

quadro abaixo:

Tipo de loja Quant
Concessionarias 578 '
Revendas 4713
Total | 5201 7

Tabela 3-1: Quantidade de lojas ativas em Ago/02

Fonte: Dados internos

4) O Risco: E responsavel por monitorar a formalizagio e a concessfio de crédito das
operagdes da Itaucred, objetivando minimizar o grau de exposi¢do a riscos. No
monitoramento das operagdes de crédito estdio envolvidos os operadores, as revendas e

analistas de crédito. Esta area é composta por 3 pessoas.
O monitoramento é realizado a partir de critérios € indicadores como;

¢ revendas e operadores envolvidas em suspeitas de fraudes;

¢ indices de cobranga;

e irregularidades de formalizagdo de contratos apontadas pelo Back-office;

¢ solicitagdes de contratos por parte dos superintendentes, plataformas € mesa de
crédito;

¢ contratos informados (por Notes/correio) pelo Pés-venda, cobranga,
Itaucredfone, plataformas e superintendentes;

¢ desvio de produgio dos operadores;

» performance dos analistas de crédito: propostas aprovadas, negadas e pendentes.

A Area de Risco, quando necessario, pode também consultar as imagens dos coniratos
no site da empresa terceirizada de guarda de documentos, ou solicitar o seu processo
fisico. As formalizagGes dos contratos e concessdes de crédito sdo analisadas para

averiguar se estdo de acordo com as normas e procedimentos da Itaucred, onde:
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e verifica-se a veracidade ¢ qualidade dos documentos solicitados pela mesa de
crédito € demais documentos constantes no processo: proposta de crédito,
assinaturas dos clientes, documentos pessoais, nota fiscal / dut, contrato;

e verifica-se as checagens realizadas pelos analistas de crédito e informagdes

inerentes ao processo € necessarias a concessdo de crédito.

Nessa area sfio registradas as fraudes que ndo poderiam ser identificadas pelo
operador/analista de crédito, as que poderiam ser identificadas por eles, irregularidades
na formalizagio que podem favorecer o cliente em um eventual processo juridico e as

irregularidades na formalizag3o que podem empacar na liquidez da operagio.

3.3 Area Comercial

A Area Comercial ¢ dividida em Plataformas, Cada plataforma ¢ subordinada a um
Superintendente e atua em uma determinada regifio do pafs, geralmente em areas
metropolitanas. Ela ¢ composta por um Gerente de plataforma, um Analista de
plataforma e Operadores, que por sua vez s30 responsaveis por vérias revendas. O
Gerente da plataforma ¢ responsavel por coordenar sua equipe e resolver problemas €
questdes mais importantes. Atualmente trabalham na empresa aproximadamente 400

Operadores.

Os Operadores sdo responsdveis por atender diretamente as revendas cadastradas em

seu nome. Dentre outras fungdes, ele é responsavel por:

e Identificar em sua drea de atuag8io revendas com potencial e adequa-las 3 oferta
de operagdes de financiamento;

e Entrar em contato com essas revendas para propor parceria, mostrando as
vantagens de se trabalhar com a Itaucred;

» Manter ativo o relacionamento com as revendas credenciadas, objetivando a
captacgfo do maior numero possivel de negécios;

e Assessorar os clientes de sua carteira em relagfio as operagdes realizadas, bem
como zelar pelo material operacional (tabela de taxas praticadas pela empresa,

por exemplo) e promocional;
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e Entrar em contato com os proponentes de propostas aprovadas para confirmagio
de alguns dados;

¢ Efetuar a conferéncia dos documentos que compdem o dossié das operagdes na
revenda. Esse processo é conhecido como formalizagdio da operagdo;

e Colaborar com sua geréncia na identificagio de problemas, apresentando

sugestdes para a melhoria de procedimentos nas suas atividades.

Deste modo, o Operador desempenha papel fundamental para a empresa, pois é ele que
estd em contato com as revendas gerando negécios. Ele também é o responsavel, direto
¢ indireto pelo envio de toda documentagio necessaria para a Central de Crédito, onde

serdo realizados a Andlise e o Pagamento da operagéio para as propostas aprovadas.

Sera visto mais adiante que a maior parte dos problemas encontrados na empresa refere-
se ao envio de documentagio a Central de Crédito fora dos padrdes determinados, o que

acaba gerando bastante retrabalho e atraso do processo.

3.4 Sistemas utilizados

Antes de se expor detalhadamente o processo da empresa é importante conhecer os
Sistemas utilizados, uma vez que o processo de Andlise e Concessdo de Crédito ocorre
de forma diferenciada para cada sistema. Porém, para nfo nos alongarmos muito, a
descrigfio detalhada de cada sistema foi deixada nos Anexos no final do trabalho. Entdo,
cabe fazermos aqui apenas um breve historico da utilizagio ¢ das particularidades de

cada sistema.

A empresa utilizava um sistema desenvolvido internamente, denominado Sistema
Proposta, bastante simples ¢ limitado que servia como um banco de dados em que os
analistas iam preenchendo os dados das propostas de financiamento recebidas
diariamente por fax. Porém, por norma do banco, a empresa foi obrigada a utilizar
sistemas desenvolvidos pela area de tecnologia. Dessa forma, a Superintendéncia
Técnica de Sistemas de Apoio ao Crédito do CTO passou a ser o responsivel pelo

desenvolvimento desse novo sistema de Analise e Concessio de Crédito.
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A empresa comegou a implantar, a partir de meados de 2001, esse novo sistema
denominade Sistema CCI/ltat Credline) A sua implantagio terminou no inicio de 2002,
mas ndo substituiu completamente o sistema antigo, pelo fato dele ainda nio possuir
todas as funcionalidades disponibilizadas pelo sistema antigo, e também devido aos
constantes problemas apresentados por esse novo sistema, que obrigam os analistas a

passarem as propostas para o sistema antigo.

3.4.1 Quadro Comparativo dos Sistemas utilizados

Abaixo ¢ mostrado o quadro comparativo dos sistemas utilizados pela empresa, onde

sdo ressaltadas as suas principais caracteristicas:

Sistema /
Caracteristica z
Proposta CCl itati Credline
Meio de transmissio da Fax/Papel Fax/Imagem | Internet/Dados
informac&o dentro do processo P digitalizada | digitalizados
Agilidade na Resposta de Crédito Médio Médio Alto
1§_meg?a¢a:ac_> ¢/ outros Sistemas do . i ' i
Baico _ | Baixo Alto Alto R
Grau de Automacéo do Processo Baixo Médio Alto
Disponibilizagéo de Dados p/ E | N |
Gerenciamento B ) S0 AlD _ AH_O
Confiabilidade dos dados p/ .
Gerenci amento o Baixo Alto ) Altf) B
Foco do sistema Operacional Gestéo Gestéo

Tabela 3-2: Quadro comparativo dos sistemas utilizados pela empresa
Fonte: Elaborada pelo autor
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3.5 Descricéio detalhada do processo

Neste item sera feita a descrigdo do processo desde o seu inicio quando a revenda envia
uma proposta de financiamento de um cliente interessado em financiar o automével que
deseja adquirir, até a sua etapa final quando ocorre o pagamento da operagdo. E
importante deixar claro que esse pagamento refere-se ao valor total do financiamento
pago & revenda. Assim, 0 Banco paga 4 vista o financiamento para revenda, para que
posteriormente o cliente comprador do veiculo possa pagar ¢ Banco parceladamente

com os juros inclusos.

O Processo de Analise e Concessio de Crédito é composto pelas seguintes etapas:

¢ Solicitaciio do Financiamento ou Revisio;
¢ Andlise do Crédito;
¢ Solicitacdo do Pagamento;

* Pagamento da Operagio.

As duas ultimas etapas s ocorrem para as propostas aprovadas na Anélise do Crédito.
Além disso, uma vez que falta pouco para o sistema Proposta ser totalmente substituido,
sera feita somente a descrigsio do processo para o sistema CCI, no qual & analisada a
maior parte das propostas recebidas atualmente, e para o sistema Jtag Credline. No
entanto, para este (ltimo, por se tratar de um sistema inovador €, portanto interno a

empresa, sera feita apenas observagdes cabiveis a este trabalho.

3.5.1 Solicitacio do Financiamento

O processo todo se inicia quando o cliente chega a uma revenda parceira da Itaucred e
solicita o financiamento do veiculo que deseja adquirir. O vendedor entfio oferece o
financiamento pela Itaucred. Caso o cliente aceite, inicia-se o preenchimento da
Proposta de Financiamento. O consumidor tem a liberdade para escolher a instituigio
financeira que ir4 financiar seu veiculo, porém nem sempre a revenda possui parceria

com o banco ou Financeira solicitado pelo cliente. Assim, os vendedores procuram



Capitulo 3 — Descrig8io da Empresa e seus Processos 42

oferecer financiamentos através das instituigSes as quais possuem parceria, mostrando

as vantagens de se trabalhar com elas.

Assim, o vendedor da revenda ird preencher as seguintes informagdes (para maiores

detalhes da Proposta vide o item Anexos no final do trabatho);

e Dados Pessoais

e Dados Profissionais
e Conjuge

* Bens

¢ Referéncias

¢ Dados da Proposta

O preenchimento correto € o mais completo possivel da proposta ¢ fundamental para se
efetuar uma rapida e boa analise do crédito. Alguns dados como o CPF do cliente sdo
fundamentais para o prosseguimento do processo. Como sera visto mais adiante, o
preenchimento incompleto ou incorreto da proposta sdo os maiores problemas
encontrados na Analise do Crédito. Poder-se-ia marcar na prépria proposta os campos
de preenchimento obrigatério, porém a empresa justificou que isso apenas incentivaria
os vendedores a preencherem somente os campos obrigatérios. Dessa forma, os
operadores orientam os vendedores a preencherem o mdiximo de informagdes

disponiveis do proponente.

Pelo Sistema Ttal Credline, diferentemente do processo no CCI em que a proposta em
papel deve ser preenchida através da escrita 4 mdo, o preenchimento dela ocorre
diretamente no site da internet através da digitagfio das informagdes. A grande vantagem
desse sistema ¢ a utilizagfio do trabalho do vendedor como co-produtor do processo,
tomando desnecessarios os processos de Identificagio e Scoragem que deveriam ser
realizados na etapa seguinte. E importante lembrar que a sua utilizagfio esta limitada as
revendas que possuem um computador com acesso a internet, além de vendedores

capacitados e interessados em utilizar a internet como ferramenta de trabalho.
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O item “Dados da Proposta” que engloba os dados do veiculo que se deseja financiar e
do plano de financiamento que inclui as informagdes sobre o prazo de financiamento,
leasing ou CDC, valor do veiculo, valor da entrada, valor da parcela, entre outros sfo
¢ssenciais para se efetuar uma boa anélise do crédito. O célculo incorreto do valor da
parcela pelo vendedor, ou a descrigio imprecisa do veiculo causara problemas nas
etapas seguintes do processo, gerando muitas vezes a necessidade de revisdo dos dados
da proposta. Novamente o sistema Itati Credline se mostra mais eficaz nesse aspecto, ao
calcular automaticamente o valor da parcela do financiamento de acordo com os
pardmetros, como prazo e valor do financiamento, inseridos no sistema pelo vendedor.
Como esse sistema estd sempre atualizado com a ultima tabela de taxas de juros, evita-

se o erro de calcular as parcelas utilizando-se uma tabela mais antiga pelo vendedor.

Assim, apos o preenchimento da proposta, o vendedor envia a proposta via fax para a
Central de Crédito, no caso do sistema CCI, ou via internet, no caso do sistema Itat
Credline.

Solicitagdio de uma Revisfio

O vendedor pode fazer a solicitagio de uma revisfio de uma proposta de financiamento
enviada anteriormente. Uma revisfio pode ocorrer devido a varios motivos como a troca
por um outro modelo de veiculo pelo cliente, a mudanga do valor financiado, da
entrada, do nimero de parcelas, da forma de pagamento, etc.

Uma revisdio pode ocorrer também devido a falta ou divergéncia de alguma informagfio
na analise da proposta. Quando isto ocorre, o analista d4 uma decisdo de crédito como
pendente, solicitando a informag#o correta ou adicional para que a checagem dos dados

esteja completa e, conseqiientemente a proposta seja aprovada.

3.5.2 Processo de Anilise do Crédito

O processo de Andlise do Crédito é composto pelos seguintes sub-processos:
¢ Identificacio
e Filal
e  Scoragem

e Analise
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Nos sub-processos de Identificagdio e Scoragem ocorrem basicamente a digitagiio dos
dados recebidos via fax em forma de imagem na tela do computador. Como, no
processo de solicitagio do financiamento através do sistema Itati Credline, os dados ja
sdo digitados pelo vendedor da revenda, nfio ha mais a necessidade das propostas
enviadas por esse sistema passarem por estes 2 sub-processos. Assim, elas sé passam

pelos processos da Filal e da Analise.

3.5.2.1 Hdentificaciio

Como o proprio nome indica, esse processo consiste na identificagiio do fax recebido
pela Central de Crédito como Proposta, RevisZo de Proposta, Resposta de Incompleta,
ou outros documentos como RG e CPF. A figura abaixo mostra a tela do processo de
Identificagio do sistema CCI, onde pode-se visualizar a imagem da proposta

digitalizada do lado direito.
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Figura 3-2: Tela de Identificacfio

Fonte: Sistema da empresa.
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Apds a seleclio do tipo de documento identificado, ¢ feita a digitagfio de alguns dados
como o Numero da Proposta, 0 Namero da Revenda, Estado Civil, O CPF do
Solicitante, O CPF do Cénjuge caso possua, € o Valor do Financiamento Solicitado.
Feito isso, envia-se um fax para a revenda ¢ um Bip para o operador confirmande a

recepedo e identificacio do fax recebido.

Como visto, o processo de identificagio deveria ser um processo simples e rapido em
que praticamente ndo se encontrariam problemas. Porém, ocorre muitas vezes de os
vendedores das revendas reenviarem varias vezes a mesma proposta, além de outros
documentos desnecessirios ndo solicitados para a analise do crédito, acreditando que
isso agilizaria a resposta do crédito. Tal atitude gera um grande desperdicio de tempo
empregado numa atividade que nfio agrega valor algum, uma vez que sers necessario
identificar toda essa documentag#o ja recepcionada ou ndo solicitada descartando-a ou
“jogando no lixo” (clicande-se no botdo lixo da tela de identificagio). Além disso, a
revenda nfo ¢ avisada que tal documento é descartado, o que permite que o seu envio
continue ocorrendo,

Outro problema detectado na identificagiio ¢ a recepgfio de fax ilegivel, tornando
impossivel a identificagfio do documento recebido. Nesse caso, a revenda é comunicada
para que envie o fax novamente. Muitas vezes, porém, o problema continua, criando-se
um circulo vicioso em que a revenda continua enviando o fax, mas ele é recepcionado
ilegivel, gerando novamente uma mensagem de necessidade de reenvio do fax. Varios
podem ser os motivos desse problema como defeito no aparelho de fax da revenda ou

falha de comunicagiio, mas nfio ha nenhum esforgo no sentido de se tentar encontra-los.

Nao menos freqiiente, € recepgdo de proposta com dados incompletos. Apesar de ser
pouca as informagdes necessarias para se realizar a identificagdo como ja visto, ocorre
delas virem sem seu preenchimento, gerando uma identificago incompleta. Nesse caso
a revenda ¢ comunicada para que envie novamente a proposta com os dados completos.
A recepgdo da proposta completa ¢ identificada como Resposta de Incompleta,

podendo-se entdo prosseguir para a etapa seguinte do processo.

Resumindo, temos 3 tipos principais de identificagbes validas que possibilitam a

passagem para a proxima etapa do processo — Identificagiio de Proposta, de Revisdo de
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Proposta e Identificagdio de Resposta de Incompleta; e 3 tipos de identificages de
documentos repetidos ou com problemas que sio descartadas ou geram necessidade de
reenvio do documento — Identificagdo de Incompleta, de Lixo , e de Ilegivel — o que
além de consumir-se tempo em uma atividade de retrabalho, acaba atrasando o Processo
de Anadlise, e por conseguinte o tempo de resposta do crédito. Para simplificar a
nomenclatura, utilizaremos as seguintes siglas para os respectivos status da
identificacéo:

¢ IDPRP - Identificagfio de Proposta

¢ [DREV - Identifica¢io de Revisdo

* IDRIC - Identificagio de Resposta de Incompleta

¢ IDINC - Identificacio de Incompleta

¢ [DLIX - Identificagdio de Lixo

¢ IDILG - Identificagio de legivel

Tal fato pode ser visualizado no fluxograma do processo de identificacgo abaixo:

Cliente/Revenda Identificagiio

Preenche proposta de
financiamento

v

Envie da proposta

via fax
A
Proposta/Doc.
enviada para o
1- 1DLIX Lixo Eletronico

2- IDINC
3- IDILG

Preenche dados
ausentes

Proposta com-
pleta e legivel?

1- IDPRP
§  2-IDREV
3- IDRIC

Digita dados da Préxima
identificacéo Etapa

Figura 3-3: Fluxo do Processo de Identificagéo

Fonte: Elaborada pelo autor
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3.5.2.2 Filal

Depois de as propostas serem identificadas, elas vio para a Filal, onde ficam
aguardando o processamento das consultas, que ocorre em intervalos pré-programados.
Nesse processo, 0 sistema realiza vérias consultas para todas as propostas que
acumularam na fila, com os dados do proponente inseridos na identificacio, em varios
sistemas do Banco, anexando as propostas as informages cadastrais e financeiras
encontradas. A automacio de boa parte das consultas que eram feitas manualmente no
sistema Proposta, € a integragio com outras bases de dados do Banco foram outro

grande avango no processo proporcionado pelo uso da tecnologia da informagio.

Apesar desse processo ser automatizado e razoavelmente estdvel, algumas propostas
ficam “presas” na Filal, ou seja, as consuitas n3o s3io processadas para algumas
propostas no seu devido tempo, impedindo que elas sigam para a proxima etapa. Além
disso, quando os sistemas em que sdo realizadas essas consultas ficam indisponiveis,
ocorre o travamento de todo o processo de Analise do Crédito, obrigando-se a utilizar o

sistema antigo como contingéncia.

3.5.2.3 Scoragem

Nessa etapa ocorre o preenchimento do restante das informag¢des necessarias para a
Anéilise do Crédito como os Dados Pessoais (estado civil, telefone, tipo ¢ CEP da
residéncia), Dados Profissionais (ocupago, tempo de servigo, cargo, renda) e Dados da
Proposta (marca, modelo, e cotagdo do veiculo, assim como o prazo, a taxa e a forma de
pagamento do financiamento). Apos o término do preenchimento, o sistema realiza o
calculo do Credit Scoring (classificagdo) do Cliente, atribuindo-lhe um nivel de risco de
inadimpléncia (alto, médio ou baixo) calculada de acordo com pardmetros pré-

estabelecidos.

Segundo’ Lawrence (1984), o Credit Scoring é um modelo de avaliagfo de risco de
crédito que Se utiliza dé técnicas estatisticas para a maximizagéo da automacdo da

aprovagio e controle do crédito. O seu emprego possibilita entre outras coisas a:
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inadimpléncia;
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Homogeneizagéo da politica de crédito;

Racionalizagéo do aproveitamento de recursos humanos;

Determinagfio do mercado-alvo e otimizagéo de metas.

Modelo
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Possibilidade de incremento de vendas mantendo, ou até diminuindo o nivel de

Possibilidade de avaliagdo do desempenho dos pontos de vendas em bases

Figura 3-4: Tela de Scoragem

Fonte: Sistema da empresa

Nesia etapa também se pode observar a importéncia do correto preenchimento da

proposta de financiamento pelo vendedor. Nio se permite que uma proposta sem pelo

menos um numero de telefone do proponente passe para a etapa de Analise do Crédito,

obrigando que a revenda envie novamente a proposta com essa informagfo preenchida.

Tal fato, semelhantemente ao processo de identificagéio, é conhecido como Scoragem
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incompleta. Um outro problema que pode gerar uma revisfio da proposta, atrasando o
processo, refere-se ao errado preenchimento do modelo/tipo do veiculo assim como a
Tabela de taxa utilizada. A especificagio do modelo do veiculo é importante no
momento da-—selecio da cotagio do veiculo (como se pode observar na Tela de
Scoragem). E sobre o valor da cotagdo que ¢ realizada o célculo do percentual de
financiamento, sendo este um dos critérios de aprovagdio do crédito. A especificagiio
incorreta da Tabela de taxas por sua vez causard o calculo divergente do valor da

parcela, gerando insatisfacdo ao cliente e a necessidade de uma revisio ou retrabalho,

3.5.2.4 Andlise

O processo de Andlise ¢ bastante diferente dos processos de Identificagfio e Scoragem,
que apresentam uma seqi€ncia de atividades e dura¢des razoavelmente bem definidas.
Pelo contrario, a analise do crédito exige um conhecimento mais profundo sobre a
politica e normas de crédito da empresa, da legislagio em vigor assim como uma boa

percepeédo da capacidade financeira do cliente.

Assim podemos citar as diretrizes que orientam as andlises e decisdes, independente do

produto e garantia oferecida:

* respeitar a legislagio em vigor, conforme o tipo de operagéo;

e analisar 0 conjunto de atributos do cliente, buscando determinar o carater ¢ sua
capacidade em honrar seus compromissos financeiros;

e cumpnr as normas de crédito vigentes, de acordo com cada segmento,
utilizando-se de boa pratica bancaria nas decisdes;

» analisar a garantia em relag8o ao risco ¢ sua liquidez.

Dentre as Normas a serem seguidas na analise do crédito merece destaque as regras de
enquadramento do cliente ¢ da operagdo em cada segmento. Essas regras tratam dos
limites de crédito nos quais a operagio devera estar enquadrada para que ela possa ser
aprovada ¢ efetuada pela instituicio. Por exemplo, essas regras definem o percentual
maximo de financiamento sobre o valor da cotagdio do veiculo permitido para um

determinado tipo de operagio (CDC ou Jleasing), ano do veiculo, prazo de
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financiamento, etc. As Normas de Crédito sfo alteradas sempre que necessério, para
ajustarem-se aos aspectos conjunturais de nossa economia, de forma a adequar-se a

realidade de mercado.

Respeitadas as definigbes acima, a andlise dos créditos propostos € pautada em
pesquisas cadastrais de referéncias e restrigdes, confirmagfes das garantias ¢ dos dados
cadastrais informados pelo cliente ¢ devidas comprovagBes. Além disso, ¢ utilizada
como ferramentas auxiliares de analise o Credif Scoring ¢ a classificagio de revendas,
que sfo imprescindiveis para se operar com crédito massificado. A classificagfio de
revendas avalia o grau relacionamento das revendas com a Itaucred calculada através de
determinados parfmetros, permitindo assim um diferencial na concessdo de crédito e

atendimento comercial de acordo com sua parceria.

Nesse processo, a analise humana sera fator fundamental nas decisdes de crédito. As
autonomias propostas sfo necessdrias ao bom desempenho nesse mercado, posto que a
agilidade em decisdes esta ligada diretamente a fatores comportamentais do consumidor
alvo do objeto de financiamento, e mesmo se tratando de operagdes com Pessoa Juridica
em valores mais significativos, a demora por decisdes poders levar a desisténcia do
negocio por parte do comprador, que optard por outro fornecedor que tenha como
parceira Instituigdo Financeira mais agil. Assim, os analistas de crédito trabatham de
forma a se obter o menor tempo possivel de analise sem com isso prejudicar sua
qualidade.

Além disso, o tempo de duragfo desse processo depende de uma série de fatores como o
fato das informagdes fornecidas pelo cliente estarem de acordo com as informagdes
encontradas nas consultas cadastrais de referéncias e restrigdes. Por exemplo, quando o
analista de crédito confirma que as informagdes fornecidas pelo cliente sdo os mesmos
encontrados nas varias bases de pesquisa disponiveis, torna-se mais rapido a defini¢éo
do credito. Por outro lado, quando ha divergéncias entre essas informagdes, o analista se
v€ obrigado a tentar encontrar as informag¢des cadastrais corretas em outras fontes de
pesquisa, ¢ em ultimo caso, a solicitar & revenda uma informagido adicional que

comprovem os dados cadastrais declarados.
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Finalmente, a defini¢fio do crédito encontra-se sobre o perfil do cliente, considerando a
capacidade financeira deste podendo ter um dos seguintes srarus:

¢ Aprovada (integral, com avalista, assisténcia ou com alteragio)

¢ Recusada ou

» Pendente

Isso € mostrado abaixo na tela de parecer da anélise.

I!iﬁill')-ﬂﬁoh-ﬂﬂ- CPF: &3

T de G | Cormata | Farvons | o - L Comateadoonie [ A

Parece da ml

(“m W Agiwvada com Alteragke (' Ervvia Aval para Aniles

' Roouads ' Aprevads com Avalista ..,,,m“.T_ e —
 Pendents ' Aprevada com Azsisilaciy ™ d

Clleypage Avolista: C S ) Nin —

Obs s sibr

Deramertos Hecessboion ¥

B oFF

]

B Corgr Femderca

B Corgn Fanda foluith) 1500
™ Cartas CHE/Coreaty Social
I~ W71 4 Excitaa rasval [ Momad

Figura 3-5: Tela de parecer da andlise

Fonte: Sistema da empresa

O despacho do parecer de crédito ¢ feito enviando-se um bip para o operador e um fax
com a resposta do crédito para a revenda. Caso a proposta tenha sido aprovada, o fax da
resposta do crédito conterd também as informagdes relativas ao valor total liberado para
financiamento assim como o valor das parcelas e 0s documentos necessarios para a

comprovagao dos dados cadastrais do proponente que serfio anexadas ao contrato.

A maioria dos problemas encontrados nesse processo estdo relacionados a falhas ou
falta de informagdes nos sistemas de consulta e pesquisa dos dados cadastrais do
cliente. Ocorre também dos dados registrados nesses sistemas estarem desatualizados
como por exemplo o prefixo ou DDD do namero de algum telefone, que ocorre pela sua

freqiiente mudanga. Nesse caso, o analista de crédito precisa ter a percepgio de tentar



Capitulo 3 — Descri¢io da Empresa e seus Processos 52

encontrar 0 numero correto de outra maneira ou ligar diretamente no telefone anotado
na proposta solicitando a confirmacgdo dos dados. Naturalmente, pelo fato da empresa
ter atuagdo em todo o territério nacional, ocorre muitas vezes dos dados cadastrais
referentes ao local de residéncia do cliente estar divergente com os dados registrados
nos sistemas de pesquisa. Isso mostra o quanto uma base completa e atualizada de
consulta dos dados cadastrais do cliente é fundamental no processo de andlise do

crédito.

O processo de analise também é afetado pelo preenchimento incorreto da proposta de
financiamento. Quando ocorre o preenchimento incorreto de alguma das informagdes
fundamentais para a analise como, por exemplo, do cpf, o analista de crédito solicita a
revenda que envie novamente a proposta com a informagfo correta, gerando assim a
necessidade de uma revisdo. Nesse caso a revis3o foi solicitado pelo analista de crédito

que detectou o erro no preenchimento da proposta.

E muito comum também a solicitagdo de uma revisio pelo cliente, pedindo a mudanga
de algum dado do financiamento como o modelo do veiculo, prazo do financiamento,

forma de pagamento, entre outros. Assim, temos neste processo dois tipos de analise:

+ Analise de uma proposta

¢ Analise de uma revisio de proposta

Na sua grande maioria, a analise de uma revisfio costuma ser mais rapida que a analise
de uma proposta nova, pelo fato de ndo haver a necessidade de se realizar todas as
consultas e confirmagBes novamente, uma vez que essas pesquisas estdo armazenadas
na pasta de analise desta proposta. Ser4 necessaria somente a andlise da alteragio que a

revisfio gerou na proposta inicial.

A seguir serd feita a descrigdo do processo de solicitagiio e do pagamento da operagéo.
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3.5.3 Processo de Solicitacdo do Pagamento

Para as propostas aprovadas na analise do crédito inicia-se o processo de solicitagfio do
pagamento. Esse pagamento refere-se ao valor liberado para o financiamento do veiculo
do cliente solicitante do crédito a ser depositado em nome da revenda. Ou seja, o Banco
paga a vista o valor financiado & revenda, enquanto que o cliente final solicitante do
financiamento pagaréd o banco parceladamente com juros embutidos de acordo com as
condigBes firmadas na proposta de financiamento. E importante deixar claro que nem
para toda proposta aprovada sera solicitado o seu pagamento, visto que o cliente pode
ter conseguido obter uma aprovagdo mais rapida por outra financeira optando por
realizar o seu financiamento através dela, ou simplesmente ele pode ter desistido de

comprar o veiculo.

O operador, ao receber a resposta de crédito de aprovago do financiamento pelo bip, se
dirige & revenda para dar inicio ao processo de solicitagio do pagamento. Assim, o
processo de solicitagio do pagamento ¢ de responsabilidade do operador, o que deveria
tornar esse processo sem erros e desembaragos por se tratar de um funciondrio da
empresa ja treinado. Porém, como sera visto no decorrer da descrigdo deste processo,

nfo € iSO que ocorre.

Na revenda, de posse da Resposta de Crédito, o operador inicia o preenchimento do
check-list localizado no verso da proposta (vide o item Anexos no final do trabalho). O
check-list ¢ um documento de declaragio de recepgio/conferéncia dos documentos
solicitados pelo analista de crédito, necessarios para se efetuar a operagéo; e também, a

autorizacdo do pagamento dado pelo proponente do financiamento.

No cabegalho do check-list o operador ird preencher cinco informagdes que constam na
propria Resposta de Crédito enviada via fax para a revenda, como se pode observar

mais abaixo:

e Nome (Pessoa Fisica) ou raziio social (Pessoa Juridica) do proponente;
e O valor liberado da operagdio, isto é, o valor que serd creditado na conta do

favorecido;
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e Data da aprovacio;
e Tabela utilizada para o cdlculo das parcelas;
¢ (Coddigo da Revenda.
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Figura 3-6: Resposta de Crédito de Aprovagio

Fonte: Sistema da empresa

Nos outros dois campos do cabegalho, o operador deve preencher 0 CPF do vendedor ¢
o codigo do despachante. Como a maioria desses dados sdio retirados diretamente da

Resposta de Crédito, dificilmente ocorrem erros no seu preenchimento.

A proxima se¢8o a ser preenchida do check-list refere-se aos dados do pagamento que

inclui as seguintes informagdes:

¢ Forma de pagamento (Crédito em conta corrente Itati ou DOC/TEDY;
e Nome do favorecido e 0 nimero do seu CPF ou CNPJ;

¢ Numero € nome do Banco, Agéncia ¢ a conta corrente recebedora,
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O nome do favorecido no caso de uma revenda, assim como os dados do seu Banco,
agéncia € sua conta corrente devem estar previamente cadastrados no sistema para que a
operagdo possa ser paga. Ocorre, porém, de muitas vezes o operador preencher este
campo com dados de um favorecido ndo cadastrado. Isso além de mostrar uma certa
indisciplina pelo fato do operador niio conhecer os dados cadastrais das revendas pelas
quais ¢ responsivel, atrasa o pagamento da operagfio devido & necessidade de se
solicitar o cadastramento desse favorecido a Area de Cadastramento de Revendas. Por
conseguinte, atrasa também a liberagio do veiculo ao cliente final, causando-lhe

insatisfagio ou mesmo o cancelamento do negécio.

A segdo seguinte Aufobank (nome do produto de financiamento) s6 & preenchida caso se
tratar de um financiamento CDC (Crédito Direto ao Consumidor). Nesse caso, tanto o
Cliente (financiado) como o Favorecido do Pagamento (fornecedor do bem) devem

assinar nos respectivos espagos.

Em seguida, o operador deveré assinalar os documentos gue estio sendo enviados para
0 Back-Office a fim de se efetivar a Formalizagio da Operagiio e seu arquivamento.
Essa documentagéio € composta pela Proposta Itaucred original, assinada pelo cliente; a
Resposta de Crédito via fax, assinada pelo cliente; documentos solicitados pelo analista
de credito (copia do RG, CIC, comprovante de residéncia, comprovante de
renda/hollerith, etc), trés vias do contrato assinado pelo cliente, entre outros particulares
a cada tipo de financiamento. Essa documentacio ird fazer parte do "Dossié" da

Operagéo de Crédito definido da seguinte forma pela empresa:

“E o conjunto de documentos necessarios 4 celebraglio e formalizagfio da concessdo de
crédito, em qualquer das plataformas da Ttaucred. Envolve os documentos definidos
pela politica e normas de crédito da Itaucred, que registram a negociago, a anélise e
concessio do crédito, a liberagfio do pagamento, o registro nos sistemas de informagio,

0s documentos comprobatorios do financiado e seus solidarios.”

A Formalizagdo da Operagio compreende a conferéncia da documentagio do
proponente solicitada na Resposta de Crédito, da documentagiio do veiculo, assim como
o recolhimento das copias dessa documentagfio, das assinaturas dos envolvidos na

operagdo ¢ o seu envio ao Back-Office dentro do prazo determinado. A correta
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Formalizagéo da Operagio ¢ de extrema importincia para a empresa, uma vez que ela
representa a garantia da conformidade da operagfio s normas e politicas de crédito
aplicadas, e também, perante a casos de fraude, disputa judicial, reintegragdo do bem,
etc. Assim, o Back-Office nio poderd arquivar os dossiés que apresentarem falhas de
formalizaglio, devolvendo-os para as plataformas de origem para que sejam

regularizadas.

Apos assinalar os documentos enviados para a formalizagdo, o operador devera realizar,
caso seja necessario, ou se solicitado pelo analista de crédito, a confirmagdo por
telefone do emprego/empresa onde o proponente diz trabalhar. Em seguida ele devera
preencher a placa do veiculo no caso dele ser usado, e 0 nimero do chassi do veiculo
que deve ser igual ao CRV (Certificado de Registro do Veiculo) ou DUT como & mais

utilizado na empresa.

Finalmente, ao final do check-list o operador preenche a Declaragdio do Operador,
assinando ¢ confirmando as informagdes constantes no check-list. Terminado o
preenchimento do check-list, 0 operador envia-o via fax, no caso do sistema CCI, ou
pela internet, no sistema Itai Credline, 2 Area de Pagamento onde se iniciara o processo
de Pagamento da Operagdo. Ele deve enviar também o fax da copia do CRV (para
veiculos usados) ou da nota fiscal (para veiculos novos), fax da Vistoria do chassi
(quando operagio balcdio, ou seja, quando a operagdio for feita em uma das agéncias do
Banco) e quando necessério fax do instrumento de liberagiio, entre outrog! E Aimportante
lembrar que toda documentagdo enviada via fax deve estar marcada com o nimero da

proposta original para possibilitar a sua identificaco.

O processo de preenchimento do check-list no Sistema Itail Credline ocorre de forma
semelhante ao do CCI, porém ela ocorre diretamente na tela do computador pelo site do
sistema ¢ seu envio ocorre pela internet. Obviamente, neste caso nio ha como enviar a
assinatura do cliente por exemplo, porém o operador imprime o check-list para que ele
seja assinado pelas partes envolvidas na operagfio, anexando-o aos outros documentos

que irdio compor a formalizagio da operagdo.
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3.5.4 Processo do Pagamento da Operacio

A solicitagdo do pagamento enviada pelo operador passard pelo Processo de Pagamento
da Operagfio composto pelas seguintes etapas:

¢ Identificagio do Pagamento

o Fila3

e Analise do Pagamento

¢ Liberagfo do Pagamento

Vejamos cada uma delas com mais detalhes.

3.5.4.1 Identificacio do Pagamento

Essa etapa consiste na recepgdo e identificagdo do Check-List e dos documentos do
veiculo enviados pelo operador. Os fax recepcionados entram na fila de identificagio
localizados no canto inferior esquerdo da tela do pagamento, como se pode observar na
figura a seguir. Do lado direito desta mesma tela pode-se visualizar a fila da Anélise do
Pagamento.
|
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Figura 3-7: Tela principal do pagamento

Fonte: Sistema da empresa
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Assim, O analista de check-list seleciona os documentos da fila de identifica¢fo
respeitando sua ordem de chegada. Em seguida, se abriré a tela de identificago na qual
sera digitado o numero da proposta e assinalada a forma de pagamento (Crédito em
conta corrente Itat ou DOC/TED) se o fax for um check-list, € o tipo de documento
recepcionado, semelhante ao processo de identificagio da Mesa do Crédito. Caso o
documento seja o CRV, ¢ anotado a placa ou o chassi do veiculo. O sistema ndo permite
que os documentos identificados passem para a etapa seguinte até que todos os
documentos necessirios para se efetuar a Andlise do Pagamento tenham sido

identificados formando a sua respectiva pasta de pagamento.

Quando o fax do documento chega ilegivel, o identificador solicita via BIP para o

operador que envie 0 documento novamente.

3.5.4.2 Fila3

Nessa etapa ocorre o processamento de consultas dos dados do veiculo conhecido como

consulta BIN. A consulta BIN ¢ feita para todas as operagdes com o objetivo de:

¢ verificar se o veiculo estd alienado 4 outra institui¢iio financeira , arrendada para
outra Cia de Leasing, com reserva de dominio ou se ou consta algum tipo de
restrigdo administrativa;

* verificar se o veiculo possui queixa de roubo ou alguma restri¢do judicial;

¢ confirmar os dados do Dut (dados do veiculo).

Para qualquer irregularidade detectada, o analista envia BIP para o Operador e fax/notes

para a plataforma, solicitando a averiguagfio e regularizagio da ocorréncia.

3.5.4.3 Andlise do Pagamento

Apos o processamento da Fila 3, as pastas contendo os documentos e informacdes de
uma solicitagdo de pagamento entram na fila de Analise do Pagamento, localizado do

lado direito da tela principal do pagamento. O analista de check-list selecionara a pasta
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de pagamento conforme sua ordem de chegada, abrindo em seguida a tela de Analise do

Pagamento.

Diferentemente da Analise de Crédito, a Analise do Pagamento é composta por uma
série de atividades rigidas e bem definidas que devem ser seguidas para que a operaciio
seja registrada corretamente. As informagdes aprovadas nessa analise fardo parte do
contrato de financiamento, em que qualquer alteragiio posterior incorrera num custo
elevado para a empresa. Além disso, com ¢ advento do SPB e a liberagéio do pagamento
no mesmo dia via TED para o favorecido, um erro na especificagio da conta do
favorecido onde sera depositado o valor do pagamento causard a transferéncia desse
valor para a pessoa errada, o que dificilmente podera ser corrigido. Passemos entfio para

a descrigfio desse processo.
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Figura 3-8: Tela de Anslise do pagamento

Fonte: Sistema da empresa

Conferéncia do check-list e documentos do veiculo

Inicialmente o analista de check-list deve efetuar o processo de conferéncia, verificando

se o check-list esta preenchido corretamente e confrontando alguns dados informados
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no sistema com os dados informados no Check-list, que sio: nome do proponente, valor
aprovado, documentos solicitados pelo crédito com os documentos relacionados no

campo de documento entregue pelo cliente ¢ veiculo.

O analista de check-list também deve verificar:

- se 0 operador confirmou o local de trabalho do proponente, verificando a anotagfio no
check-list, no campo de confirma¢io emprego;

- s¢ a data de aprovagdo é a mesma do sistema;

- se 0 CRV esta preenchido corretamente (DUT fechado);

- s¢ 0 CRV estd com gravame, pois neste caso, o instrumento de liberacdo deve estar
anexado

- Se no CRV nio consta nome de Auto Escola. Se positivo, a operagdo ndio pode ser
paga, pois a empresa nido financia veiculos para Auto Escolas.

- s¢ 0 numero do chassi informado no check-list é igual ao niimero do chassi do CRV ou
Nota Fiscal;

- no caso do recebimento da Nota Fiscal para veiculos zero KM ou usados de
concessionarias, deve verificar para operagdes de leasing se a Nota Fiscal estd em nome
da Ttauleasing com indicagdo do nome do arrendatdrio ¢ para operagdes Autobank
(CDC) se a Nota Fiscal estd em nome do financiado com observagiio de Alienagiio ao

Banco Itai, entre outros.

Conferéncia da conta para liberacio do crédito

Em seguida, deve ser realizada a Conferéncia da conta para a liberagio do crédito. Se o
credito for destinado para a Revenda, sers apresentado no maximo trés contas-crédito,
cadastradas previamente. O analista de check-list deve selecionar a conta que estd
informada no fax do check-list enviado pelo Operador. Caso a conta informada no
check-list niio esteja cadastrada no sistema de proposta de financiamento, o conferente
deve enviar BIP para o operador, informando que a conta descrita no check-list nio esta

cadastrada, portanto o crédito n3o sera efetuado até o mesmo efetuar a regularizagso.

O operador, de posse da informagdo, recebida via BIP ou telefone, deve confirmar o
numero informado com o responsavel pela Revenda, comunicando que para qualquer

alteragfio ou incluso de outra conta, devera ser solicitada formalmente, para a area de
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Coordenacdio de Crédito, conforme a instrugio de Cadastramento de Revenda e

Vendedores.

Quando o crédito for destinado para o proprietério do veiculo, o conferente de acordo
com as informagdes para pagamento descritos no check-list, deve digitar, o codigo do
Banco, cddigo da agéncia, nimero da conta corrente ¢ nome do favorecido conforme

consta no check-list.

Reviséio do Pagamento

Apoés o analista de check-list confirmar os dados, ele deve verificar no check-list, na
se¢do de revisdo, se consta algum campo assinalado. Se sim, o campo de revisio
aprovada pelo Operador ou Gerente no check-list deve estar assinalado e ao lado deve
ter a assinatura e carimbo do solicitante. Em seguida ele deve selecionar a tela de

revisdo do pagamento.

Sera apresentada uma tabela informando o valor da parcela, valor financiado e a data
limite para pagamento, dentro das algadas do analista de check-list, Operador e Gerente.
O analista de check-list deve confrontar com o que foi solicitado no check-list e,
verificando que € possivel efetuar a alteragdo, insere o dado novo e seleciona o botio de
atualizacdo dos dados revisados. Apds confirmar a alteragiio € enviado fax da nova
Resposta para a revenda ¢ BIP para o Operador. Caso verifique que o que foi solicitado
no check-list ndo est4 dentro das algadas, comunica o Operador ou o Gerente (via BIP

ou telefone), para que seja providenciada a regularizagio.

Problemas do Pagamento

Hé uma série de problemas encontrados na Analise do check-list relacionado a varios
motivos como a falta de alguma informag3o no documento enviado, divergéncia de
informagdes entre o documento enviado via fax e as informagdes encontradas na base
de dados, preenchimento incorreto do check-list, entre muitos outros. Enquanto esses
problemas nfo forem solucionados, ndio podera ocorrer a liberagio do pagamento e
conseqilentemente a retirada do veiculo pelo cliente. Abaixo, pode-se observar a lista

dos problemas encontrados atualmente na tela Problemas na Andlise do Pagamento:
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Figura 3-9: Tela de Problemas na Andlise do Pagamento

Fonte: Sistema da empresa

Essa lista de problemas mantém-se inalterada desde o inicio da implantagio do novo
sistema e j& ndo representa mais os problemas que ocorrem com maior frequéncia
atualmente. Quando o analista de check-/ist ndo encontra o problema da operagio que
estd analisando, ele seleciona o campo “Outros” e digita a mensagem para o operador. O
fato de o analista selecionar a opgdo “Outros” dificulta a tabulagfio dos problemas, uma
vez que o que ele escreve ndo ¢ padronizado. Assim, é necessario alterar a lista de

problemas incluindo aqueles que ocorrem com maior freqiiéncia.

Muitos dos problemas estio relacionados diretamente as falhas cometidas pelo
operador. Embora alguns dos erros cometidos por ele fossem registrados manualmente
pelos analistas de check-list e divulgados na intranet quando ainda se utilizava o sistema
anterior, nunca houve um esforgo no sentido de se verificar se essa iniciativa estava
tendo efeito, e também nunca se mediu o custo representado por essas ineficiéncias no

processo do pagamento.



Capitulo 3 - Descrigéio da Empresa e seus Processos 63

3.5.4.4 Liberagio do Pagamento

A Liberag#io do Pagamento ¢& feita por um analista que ndio tenha cadastrado e analisado
a operagdo e que possua o atributo de autorizador. Esse processo € simples, porém de
grande responsabilidade e compreende a conferéncia de algumas informagdes ja
verificadas na Analise do Pagamento, ou seja, trata-se de uma segunda conferéncia para
dar maior seguranga ao processo. Caso esteja tudo correto, o analista autoriza a

liberagéio do crédito que ocorrer4 por uma das seguintes formas:

1) Pagamento para revenda em c/c de outro banco:

e Via TED para Valores Maiores ou iguais a R$ 5.000,00. Na TED o valor
transferido fica disponivel no mesmo dia, porém a operagéo nfo podera ser
cancelada;

* Via DOC para Valores Menores que R$ 5.000,00, em que o valor transferido s6

fica disponivel apds o prazo de compensagio.

2) Pagamento para revenda em c/c do Itay:

* Via transferéncia direta em c/c do Itai.

Caso o analista encontre algum problema, ele indicar4 este fato selecionando um dos
itens listados ou descrevendo-o da mesma forma que ocorre na abordagem de um
problema na Analise do Pagamento. Assim, essa operagdo entrara novamente na fila de
Analise do Pagamento para que o analista de check-list comunique o operador sobre o

problema.

Aqui termina a descrigiio do processo de Andlise e Concessdio de Crédito da empresa. O
entendimento do processo € importante para se realizar uma Analise do processo atual,
identificando suas falhas e necessidades de melhorias que serdo abordadas no préximo

capitulo,
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4 ANALISE DA EMPRESA

Nessa etapa sera feita uma analise da empresa ¢ de seus processos baseado nos seus
objetivos estratégicos assim como nos fatores criticos de sucesso, para entfio se definir

0S processos prioritarios que necessitario de melhorias.

4.1 Identificacéio dos Objetivos Estratégicos de Referéncia

A andlise do desempenho dos processos comega pela identificagio dos objetivos
estratégicos de referéncia. Os elementos que colaboram para identificar esses objetivos
sdo a Missdo e objetivos estratégicos da empresa, assim como o Mercado ¢ a
Concorréncia. A Missdo da empresa estd exposta num quadro bem visivel logo na

entrada da empresa:

~ Missao Itaucred

Atender as necessidades financeiras do consumidor na aquisigéo de bens e
| crédito pessoal, antecipando-se as novas oportunidades e destacando-se por
uma atuagdo comercial eficaz, agressiva e inovadora, com alta qualidade de
atendimento e processos.

A alta administragfio tem, atualmente, como principais objetivos a serem alcangados
pela empresa:
¢ Reduzir o tempo de aprovagio das Propostas de Financiamentos;
¢ Aumentar a sua participacfo no mercado de Financiamento de veiculos;
¢ Aumentar o numero de revendas as quais possuem um alto grau de parceria
medido pela classificagdo de revendas;

¢ Aumentar a qualidade e eficiéncia de seus processos.

4.2 Identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso

Diante disso, pode-se identificar os seguintes Fatores Criticos de Sucesso:

* Rapidez na aprovagdo do Crédito: a agilidade em decisdes esta ligada

diretamente a fatores comportamentais do consumidor alvo do objeto de
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financiamento, e mesmo se tratando de operagdes com Pessoa Juridica em
valores mais significativos, a demora por decisdes podera levar a desisténcia do
negocio por parte do comprador, que optard por outro fornecedor que tenha
como parceira Instituigio Financeira mais agil.

e [Lficiéncia e qualidade no processo de pagamento e formalizacdo da operacéo: a

eficiéncia ¢ a qualidade do pagamento da operagiio afeta diretamente a agilidade
desse processo. Visto que o cliente solicitante do crédito s6 podera retirar seu
veiculo apds o pagamento da operagdo realizada pela Instituigio Financeira para
a conta da revenda, a sua demora podera gerar insatisfagfio para o cliente, ou
mesmo o cancelamento do Financiamento.

e Flexibilidade e agilidade na revisdo da Proposta de Financiamento: muitas

vezes o cliente acaba decidindo por mudar o prazo de financiamento optando por
um prazo mais longo que diminua o valor das parcelas, o modelo do veiculo, a
data do vencimento dos pagamentos, ou qualquer outra informag&io da proposta
de financiamento. Essas alteragdes geram as revisdes que devem ser analisadas e
respondidas rapidamente.

» Alto grau de relacionamento com as melhores revendas: anmentar o grau de

parceria com as revendas que possuem um alto grau de aprovacio das propostas
por ela enviadas, € que geram um alto volume de financiamento por exemplo,
oferecendo-lhes vantagens como priorizagio na aprovagdio e melhores taxas e

condi¢fes de financiamento, ¢ fundamental para o sucesso do negécio.

Os juros, exceto aquelas oferccidas pelos Bancos das Montadoras para financiamento de
veiculos 0 Km de sua marca, acabam nio tendo uma importéncia tio grande no mercado
de veiculos usados uma vez que as taxas praticadas pelas financeiras sdo muito
proximas ¢ mudam freqientemente. Além disso, a taxa de retorno (comissdo), que
incide sobre a taxa de juros oferecida pelas financeiras, faz com que a taxa de juros total
oferecida ao cliente comprador do veiculo acabe tendo uma consideravel oscilagdo

nesse mercado,

O retomo ¢ uma taxa adicional, que incide sobre a taxa de juros oferecida pela
Financeira, que serd destinada 4 revenda ou ao préprio vendedor como parte de sua
comissdo de venda. Ela pode variar entre 0% a 16% sendo comum a utilizagdo de uma

taxa em torno de 8%. Porém a sua escolha ¢ limitada por determinados pardmetros
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como prazos de financiamento ou percentual de comprometimento da renda, cujas

regras variam de financeira para financeira.

Abaixo se pode observar o quanto a taxa de retorno aumenta o valor total financiado:

¢ Retorno 10 — equivale a 12% do valor financiado;

e Retorno 11 - equivale a 13,2% do valor financiado;

e Retorno 12 — equivale a 14,4% do valor financiado.

4.3 Avaliacio dos Processos relacionados aos F.C.S.

Como visto na descri¢do da empresa, os seguintes processos compdem a Andlise e
Concessdio do Crédito. Para cada um deles foi feita uma avaliagdo de seu desempenho

com relagfo aos FC.S. e foi dada a sua justificativa.

Processo ~ Sub-processo _pronsével Desempenho Motivo
_ ! Devido a falta de instrugdio, os
. Preenchimento da ' ] i
[ . Vendedor | Baixo vendedores cometem muitos
Solicitagéo do | Proposta f |
. . | €I1T0S que geram retrabatho.
| Financiamento | e e B =
. ' ] Erros de comunicagio e
Envio daProposta | Vendedor | Meédio . .
; ! documentos ilegiveis. ‘
. "Analistade | Processo simples e rapido i
|  Identificagéo _ . Alio | .
i | Crédito , | |
| T I —T ~ | Algumas propostas ficam presas |
i ' Filal Sistema i Médio  |nessa fila atrasando a sua|
| Andlisedo | | | andlise '
‘ Crédito | Analista de : ) " Processo simples e rapido |
| | Scoragem ) | Alto
i - Crédito I _
- ] | Processo pautado em consultas |
] Analistade | |
Andlise ) . Alto |a amplas bases de dados|
Crédito . ; ] ) )
! | garantindo qualidade na andlise.
N [ ' R | Devido a ansia de atingir a meta
Solicitagéio do | Preenchimento do . ] .
) Operador Baixo | de produgfio se cometern muitos
Pagamento | Check-List ‘
. J‘erros que geram retrabalho.
| N I | S s
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i Devido a ansia de atingir a meta
Formalizacfo da Operador/ . ]
Baixo de produgéo se cometem muitos
Operacéio Vendedor
erros que geram retrabatho.
Envio dos . Erros de comunicagio
Operador Médio . .
documentos documentos ilegiveis.
Diferentemente da identificagio
] Analista de . do Crédito, nfio se permite que
Identificagéo ) Baixo =
Check-List o operador seja avisado quando
este comete algum erro.
Fila 3 Sisterna Alto Processo simples e ripido
Pagamento da ,
Ainda ocorrem  erros
Operacéo . .
. Analista de ) célculos de valores, assim como
Analise i Médio o )
Check-List dos limites estabelecidos nas
normas de crédito.
Liberagdo do Analista de B Processo simples e rapido
to
Pagamento Check-List

Tabela 4-1: Avaliacio do Desempenho dos Processos
Fonte: Elaborada pelo autor

Além desses processos, devemos considerar também o processo de gerenciamento que
geralmente estio entre os que s¥0 menos vistos como processos. A estrutura de
atividades de gerenciamento costuma ser raramente documentada e pouco plangjada. O
gerenciamento do processo assim como das pessoas envolvidas sdo as bases para a
aplicagdo da melhoria continua. Quanto ao processo de gerenciamento na empresa,
pode-se afirmar que estd muito pouco desenvolvido. Apesar das inovagdes no processo
implementadas com a utilizag8o dos avangos na 4rea da informatica, no momento, a
empresa SO possul relatorios com as minimas informagdes acerca da quantidade de
propostas analisadas, assim como os tempos de resposta do crédito. Ainda nﬁg@
desenvolvido nem mesmo os relatérios contendo as quantidades de propostas analisadas
por cada analista de crédito, ou enviadas por cada plataforma, muito menos relatérios
mostrando os indicadores de desempenho relacionados aos objetivos estratégicos nem

aos fatores criticos de sucesso.
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Isso se deve ao fato dos programadores do novo sistema estarem focados somente nos
problemas operacionais do dia a dia e na implementaco das funcionalidades pendentes.
Além disso, como © sistema anterior era muito pobre na geragio de informagdes e
relatorios além de ser praticamente impossivel se medir varias informagdes acerca do
processo devido a utilizagdo de papel, a alta administrac8io ndo dava a devida atengdo
para o gerenciamento do processo. Ainda hoje, tem-se a concepgéio de que a Mesa de
Credito simplesmente deve aprovar o maximo de propostas no menor tempo possivel,

s€m s¢ preocupar ¢m Como 0 processo OCorre durante todo seu PErcurso.

4.4 Selecio dos Processos Prioritarios

Baseado na estratégia da empresa, nos fatores criticos de sucesso, nas necessidades dos
clientes internos ¢ externos € no desempenho dos processos relacionado a esses fatores

foi selecionady os seguirnites process@ que serdo alvos de estudo € melhoria:

- S, f_\#‘_ Db A 7

_1. Gerenciamento do, Processo fle Analise e Concessao de Crédito: devido ao seu

7/  fraco desempenho e a sua importancia para a empresa, este serd o principal processo
| e —

a ser estudado ¢ melhorado. A sua escolha também se justifica pela necessidade de
se gerenciar este processo considerando-se as agdes tomadas até o nivel operacional
representada pelo trabalho dos operadores e vendedores das revendas. Além disso,
devido 4 grande quantidade de trabalho humano envolvido, em sua grande maioria
representada pelos operadores, aliada & possibilidade de se medir varias
informagdes de todas as etapas do processo tornam o gerenciamento uma ferramenta
essencial para a melhoria do processo. Isso esta de acordo com a maxima: antes que

o desempenho de qualquer processo possa ser melhorado, ele precisa ser medido.

Outro fato que torna o gerenciamento prioritéri@é a necessidade apontada pelos
clientes internos responsaveis respectivamente pelas areas de Mesa de Crédito e do
Pagamento. Os chefes dessas 4reas precisam urgentemente de um sistema que lhes
déem informagdes como por exemplo de quantas propostas foram analisadas,
aprovadas, recusadas, pagas, por cada um de seus analistas para que se possa realizar o

gerenciamento de seus analistas. Existe também a necessidade periddica de se divulgar
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as informagdes dessas areas na intranet e nos Comités de Crédito, onde ha a

participagio da diretoria da empresa.

Podemos estabelecer uma série de fun¢bes que tornarfio o processo de gerenciamento

mais exeqiiivel:

* Formulagiio de estratégia
» Avaliacdo de desempenho e relatorios
¢ Alocagio de recursos

* Gerenciamento de recursos humanos e Comunicagio

Assim a melhoria deste processo se 4 nos aspectos acima mencionados.

Ainda, na perspectiva da administragéio gerencial) um aspecto relevante é a analise de
viabilidade de implantar mecanismos de estimulo, via possibilidade de incremento nos
vencimentos dos analistas de crédito, estruturada com base num sistema remuneratorio
que estimule o comprometimento crescente na busca de maior qualidade e

produtividade dos servigos prestados.

2. Solicitacdo do Financiamente: esse processo concentra as principais fontes de
erros e atrasos que impactam diretamente o tempo de resposta de crédito, gerando
seu retrabalho. Com o aumento da utilizagdo do sistema Ttai Credline, esse
problema tende a diminuir uma vez que esse sistema ndo se permite o envio da

proposta com a falta de alguma informagao obrigatéria.

3. Solicitaciio do Pagamento: esse processo concentra as principais fontes de erros
encontrados no processo de Pagamento da operagfio. Esses erros acarretam a
necessidade de muito retrabalho, gerando um aumento do tempo para pagamento.
Visto que o responsavel pela solicitagio do pagamento é o proprio operador,
funcionario da empresa, esse tipo de erro nio deveria ocorrer uma vez que ele ja foi

treinado para tal. Isso reforga ainda mais a prionizagdo do gerenciamento desse

processo.
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4. ldentificaciio do Pagamento da Operac¢do: apesar de simples e rapida, o sistema
nfo permite que o operador seja avisado via bip sobre algum erro cometido na
solicitagdo do pagamento. Ele s serd avisado quando sua solicitagio estiver no

processo de andlise. Assim, fica evidente a necessidade de se efetuar ajustes nesse

Processo.

Neste capitulo, vimos quais 0s processos prioritarios que devem ser melhorados
baseados no seu desempenho € objetivos estratégicos. No proximo capitulo, veremos

como 1550 sera feito para cada um dos processos selecionados.
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5 GESTAO E MELHORIA DO PROCESSO

Uma vez identificados e selecionados os processos prioritarios, passaremos a parte do
trabalho na qual faremos o estudo detalhado de cada processo selecionado, levantando
os problemas ocorridos, e, levando-se em conta as necessidades dos clientes internos e

externos, sera realizado a melhoria desses processos.

No momento da descrigdo dos processos da empresa, foram feitas observagdes de

falhas, fontes de erros, atrasos e pontos criticos que podem agora ser melhor explorados

¢ analisados com outro enfoque, buscando nesta altura observar os seus impactos

efetivos no processo e a dificuldade de implementagfio. Serfio analisadas profundamente

a importiincia de cada problema relacionado ao processo correspondente, € a viabilidade

de sua resolugio.

Para tal, nos guiaremos através das seguintes etapas do Gerenciamento do Processo:

¢ Atribuigdo da Responsabilidade pelo Processo;

¢ Identificagio das necessidades dos clientes e definicdo dos indicadores de
desempenho;

¢ Desenho do fluxograma do processo;

» Atuacfo para alcancar as melhorias;

» Padronizagio, Comunicagéio ¢ Treinamento;

Seguiremos entfio para a melhoria de cada processo selecionado.

5.1 Gerenciamento do Processo de Andlise e Concessdio de Crédito

O Gerenciamento do Processo de Andlise ¢ Concessdo de Crédito se encontra muito
precario na empresa devido 4 falta de um sistema qué gere as informages necessérias
para cada um dos responsaveis de cada area. Sem a medicdo, pelo menos, das
informagdes basicas, como a quantidade de propostas analisadas ¢ pagas, nfio se pode
realizar nenhum tipo de melhoria. Alias, antes de se efetuar qualquer melhoria do
processo, € necessario que seu desempenho possa ser medido. Assim, devemos primeiro
criar uma estrutura em que os indicadores de desempenho, depois de definidos, possam
ser medidos. Isso serd realizado através da criagiio de um sistema gerencial
informatizado que gerara as informagbes para que o processo de melhoria do
gerenciamento do processo possa ser implementado. A criagdo de um sistema gerencial

informatizado ¢ justificada também pelos seguintes fatores:
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» Grande quantidade de pessoas e entidades envolvidas: operadores (em torno de

400), revendas (aproximadamente 5000), analistas, clientes ¢ vendedores;

¢ Aumento da complexidade do processo com a utilizagfio de um sistema inovador
composto por varios médulos e, a0 mesmo tempo, integrado a varios outros

sistemas;

s Alio volume de informagdes gerado pelo novo sistema acerca das varias etapas

do processo, assim como dos recursos humanos envolvidos.

Devido aos fatores apontados, ficaria extremamente dificil realizar o processamento das
informagBes manualmente. Uma abordagem com amostras seria de pouco valor
considerando-se a dimensdio do problema. Por outro lado, como jia bhavia sido
comentado, os programadores do novo sistema estdo muito ocupados com os trabalhos
de implementagfio das funcionalidades pendentes, assim como com o atendimento dos
analistas para a resolugiio de pequenos problemas de sistema que ainda costumam

ocorrer, ndo tendo tempo para desenvolver o sistema gerencial requerido.

A solugiio foi a criagfio e disponibilizagio de uma base de dados contendo informagdes
sobre todas as etapas, tanto do processo de Analise do Crédito como do Pagamento da
Operagdo, ficando o autor responsavel pelo desenvolvimento do sistema gerencial
informatizado. Porém, antes de se definir os indicadores de desempenho que o sistema
ira medir, assim como as funcionalidades que ele desempenhar4, precisamos entender

melhor o processo através do desenho de seu fluxograma.

5.1.1 Fluxograma do Processo de Andlise do Crédito

A disponibilizagdo da base de dados contendo informagdes sobre as varias etapas do
processo possibilitou o efetivo mapeamento do processo, que pode ser melhor
visualizado na forma de fluxograma mostrado a seguir. Nele, podemos identificar os
eventos, pontos de decisdes e os possiveis status que uma proposta de financiamento

pode assumir durante a Analise do Crédito:
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Cliente/Revenda Identificagéio Fila1 Scoragem
Proposta/Doc.
enviada (]
Preenche proposta “Lixo &mﬁ'
de financiamento
Envic da proposta via
fax ou internet
2- |DINC
3- IDILG
Preenche dados
ausentes
f 4- SCINC
¢S 4- F1PRP N
Digita dados da Processamento Proposta
i da Filat completa?
§ | 5-SCPRP
1- IDPRP
2- IDRIC
Digita dados da
Secoragem

Andlise

8 | & DCPRP

3 1DREV
s
6- DCPRP
Mansagem de Recusa
para Revenda e <
operador
N
6- DCPRP
Mensagem de Aprovacdo
para Revenxia e oparador, <
jurntamente com a
Resposta do Crédito

Legenda:

Figura 5-1: Fluxograma da Analise do Crédito
Fonte: Flaborada pelo autor

[ | Eventos que geram necessidade de retrabalho
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Para cada processo de Identificagio, Scoragem e Analise da Proposta de financiamento
¢ registrado o tipo de evento que depende das condigdes em que a proposta foi

recepcionada. O quadro abaixo descreve cada evento associado ao respectivo processo:

Sub-Processo *Cédigo Descrigdao

IDPRP ldentificacdo de uma Proposta

Identificacio de uma Resposta de uma proposta

IDRIC i
lincompleta.
Identificagde |IDREV | Identificagdo de uma Revis&o
IDLIX Identiﬁcagéo de Lixo
IDINC Identificagéo de uma proposta incompleta |
IDILG Identificacio de uma proposta ilegivel )
Fila 1 F1PRP Processamento da Fila 1

SCPRP | Scoragem de uma Proposta

Scoragem
SCINC Scoragem de uma proposta incompleta

Analise da ) )
DCPRP | Deciséo de Crédito de uma Proposta

Proposta

Tabela 5-1: Possiveis eventos associados a cada sub-processo da Analise do Crédito
Fonte: Elaborada pelo autor

Os codigos apresentados em vermelho sdo eventos causadores de retrabatho (IDLIX ,
IDINC, IDILG, SCINC). Ja os codigos em azul sfio aqueles que darfio condigdes para
que o processo de Andlise da proposta ou revisdo tenha continuidade. As revisdes n3o
precisam passar pelos processos da Fila 1 e da Scoragem pelo fato de ja terem passado

POt €55€5 processos.

5.1.2 Fluxograma do Processo de Pagamento da Operacdo

Da mesma forma foi construido o fluxograma do processo de Pagamento da Operagéo,
onde se pode observar que os erros cometidos pelo operador no processo de Solicitagiio
do Pagamento sfio detectados na Analise do pagamento, gerando a necessidade de sua

correcdo € reenvio do documento corretamente formalizado.
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Solicitagsio d . L g Liberagdo do
Pagamento. Identificagdo Fia3 Andlise Pagamento

Operador preenche
Cfsck—listecoqfqaos

de acondo com a
Resposta de Crédito.

Envio do check-list via
fax ou intemek, & dos
documentns via fax

Prsenche dados
ausentes/ soluciona

T 1- IDCKL
2- IDANX

Comunica o operador % IDREG
sobre o Problema

4- F3CKL

Processamento
da Fila3

Liberagio do Paga-
5 = s mento da Operagao

Operador e a Plataforma. 6- LPCKL

Revenda entrega
© veiculo para o
Cliente

Legenda: l:] Eventos que geram necessidade de retrabalho

Figura 5-2: Fluxograma do Processo de Pagamento da Operagéo
Fonte: Elaborada pelo autor
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Para cada processo € registrado o tipo de evento que depende das condigfes em que a
proposta foi recepcionada. O quadro abaixo descreve cada evento associado ao

respectivo processo:

Sub-Processo Coédigo Descrigao
IDCKL Identificacdo de um Check-List
| Identificag&o de um Documento como CRV ou

) IDANX )
Identificagéo Nota Fiscal.

IDREG |ldentificacdo de uma Regularizagée
IDLIX | identificagdo de Lixo )

Fila 3 F3CKL Processamento da Fila 3

ANCKL |Anaiise do Check-List

Andlise S =
ANPRO  |Problema na Analise do Check-List
Liberagéo do LPCKL Liberag&o do Pagamento
Pagamento LPPRO | Problema na Liberacdo do Pagamento

Tabela 5-2: Possiveis eventos associados a cada sub-processo do Pagamento
Fonte: Elaborada pelo antor

Assim como no fluxograma de Anélise do Crédito, os cédigos apresentados em
vermelho sfo eventos geradores de retrabalho (IDLIX , ANPRO, LPPRO). Ja os
codigos em azul sdo eventos necessarios para que o processo de Pagamento tenha

continuidade.

5.1.3 Definicdo dos Responsdveis pelo processeo

Os responsaveis pelo gerenciamento do processo de Andlise do Crédito ¢ do Pagamento
serdo os respectivos chefes de cada érea./Aiém de gerenciar os recursos humanos de

cada darea, eles &efﬁ/& os responsaveis por acompanhar ¢ intervir no processo,

identificando as falhas g ineficiéncias, ¢ por atuar sobre as causas desses problemas.

/?/).ﬁ?ﬂ" o C L/ LA, b ; 1,
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5.1.4 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo importantes, dentre outros motivos, para:

s Prover uma base de diagndstico que permita estabelecer metas futuras para o

avango progressivo em diregéo aos objetivos estratégicos;

» Permitir a analise detalhada, das relagdes entre os indicadores e como eles
afetam o total da empresa;

e Permitir a identificacio das causas relacionadas aos efeitos;

e Facilitar a tomada de decisdes no planejamento estratégico frente a mudangas no

mercado externo 4 empresa.

A definigiio dos indicadores de desempenho deve ser feito considerando-se também os

fatores criticos de sucesso descritos anteriormente e os cinco objetivos de
desempenho: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade ¢ custos. l) 1

O sistema Proposta anterior € limitado na geragio de relatorios, sendo que os tnicos

X/

indicadores medidos por este sistema sdo as quantidades de propqs/tas )analis’adas
aprovadas, recusadas e pendentes que ainda sdo gel;afﬁ;é)\a forma de dois relatérios: p:)r
analista e por plataforma; e as tinicas medidas dos tempos de resposta de crédito sdo os
percentis de 50%, 60%, 80% e 90%. O percentil ¢ uma medida estatistica de
ordenamento e posigdo calculada ordenando-se uma série de n observagdes em ordem
crescente de valores, onde a posigio de observagio de ordem 1 ¢ definida como 0% e a
posigio de observagio de ordem n é definida como 100%, sendo que uma observagdo
com ordem x tera uma posicdo p. Se o percentil de 60% dos tempos de resposta do
crédito for 25 minutos, isso significa que 60% das propostas de financiamento foram

respondidas em no maximo 25 minutos.

A partir disso, foi definida através de varias reuniGes com os responsaveis pelas areas, e
entrevistas com os funcionarios da empresa, os seguintes indicadores de desempenho

para melhorar o gerenciamento de cada uma das duas arcas analisadas:
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a) Gerenciamento da Mesa de Crédito

Processo Requisitos/F.C.S. Indicadores

Agilidade por tipo de| Tempos de resposta em percentis por |
sistera tipo de Sistema ;

| Agilidade/Flexibilidade | Tempos de resposta do crédito & Quant

: da Revisbes analisada por tipo de proposta: revisao ou
Gerenciamento

[ ficha nova

doProcesso | I S
| | Relacionamento com | Tempos de resposta do credito, Quant
|

de Analise de | ;
Crédit | as melhores revendas | analisada e % de aprovagéo e recusa por
rédito -
| | Classificacdoc de Revendas

Eficiéncia do analista '[b?érit de propostas analisadas, scoradas
de crédito i ou identificadas e % de aprovagdo e
' recusa por Analista e Célula de produgéo

Tabela 5-3: Indicadores de desempenho do Processo de Andlise do Crédito

Fonte: Elaborada pelo autor I

Como a empresa ainda nfio possuia nenhum relatoério gerencial, /i/‘c—l-eﬁnida (b
indicadores considerados essenciais como tempos de resposta, quantidade analisada eﬂ%

de propostas aprovadas, recusadas e pendentes. Todavia, diferentemente do sistema
anterior que s6 disponibilizava essas informagdes agrupados por analista e plataforma,
definiu-se varios agrupamentos considerando-se as estratégias adotadas pela empresa
como a priorizagdo no atendimento das revendas melhores classificadas e também por

tipo de sistema com o intuito de se medir o desempenho por sistema.

b) Gerenciamento do Pagamento

Processo Requisitos Indicadores [
Quant de pagamentos por tipo de sistema

i : Controle :

. Gerenciamento | e forma de pagamento

| doProcesso |Qualidade | %de problemas na Andlise |

|

de Pagamento | Eficiéncia por Analista| Quant identificadas e analisadas por |

de check-list Enalista
_ |

Tabela 5-4: Indicadores de desempenho do Processo de Pagamento
Fonte: Elaborada pelo autor
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Diferentemente da Analise de Crédito, ndo ¢ prioritario se medir os tempos para se
processar © pagamento da operagdo num primeiro momento, mas sim, se medir ¢
identificar os erros detectados nesse processo que sio na quase totalidade, provenientes
dos erros cometidos na solicitagdo do pagamento, os quais geram atrasos e retrabalhos

no pagamento da operacéo.

Alem dos indicadores do processo de gerenciamento da Analise do Crédito e do
Pagamento, serdio definidos também os indicadores dos outros dois processos
selecionados como prioritarios. Isso € necessario para se definir quais as informagdes o

sistema gerencial informatizado devera medir.

¢} Solicitacio do Financiamento

Os indicadores relacionados ao processo de solicitagio de financiamento referem-se aos
erros cometidos no preenchimento e envio da proposta de financiamento, que sdo
detectados nos processos de identificagdo e scoragem, os quais geram atrasos €

retrabalho como pode ser observado no fluxograma do processo de Andlise do Crédito.

Processo Requisitos Indicadores
| 'Quant de propostas identificadas como |
' Preenchimento incompletas |
completo Quant de propostas scoradas como
!incompletas
Solicitagdo do | Legibilidade da Quant de propostas identificadas como |
Financiamento i proposta | ilegiveis

ib' | Homem-hora/dia  dispendidos "péi_os"!

analistas nos trabalhos de identificacéo |
| Custos i ey ) =
; de incompleta, ilegivel, lixo e scoragem |
| [

| de incompleta |

|

Tabela 5-5: Indicadores de desempenho do Processo de Solicitag@io do Financiamento
Fonte: Elaborada pelo antor
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d) Selicitacio do Pagamento

Da mesma forma que no processo de solicitagdo do financiamento, na solicitagiio do
pagamento deseja-se medir os erros cometidos em seu processo, 0s quais geram atrasos
e retrabalho ou até mesmo o cancelamento do pedido de pagamento. Porém, os erros
cometidos nesta etapa sdo mais graves, uma vez que impedem que uma solicitaciio de
financiamento, j4 aprovada pela Mesa de Crédito, possa ser paga concretizando a
operagdo; ¢ também sfo mais variados devido a uma enorme quantidade de detalhes e
normas que devem ser seguidos ao se preencher, verificar ¢ enviar os documentos
necessarios para o pagamento da operagdio. Assim, foram definidos os seguintes
indicadores referentes aos erros citados, os quais sdio detectados na identificagfio, analise
¢ liberagdo do pagamento como apresentado no fluxograma do processo de pagamento

da operagio:

Processo Requisitos indicadores

Correto preenchimento do | Quant de check-fists com problemas na
check-fist e dos docu- |analise
mentos para pagamento

T o “TQuant de check-ists identificadas como
Solicitagéo do | Legibilidade da proposta |

ilegiveis
Pagamento | :
|

| Gustos

'Homem-hora/dia  dispendidos  pelos |

| analistas nos trabalhos causados peios|
erros cometidos na solicitagdo da |
Andlise

Tabela 5-6: Indicadores de desempenho do Processo de Solicitagdo do Pagamento
Fonte: Elaborada pelo autor

5.1.5 Atuaciio para se alcancar melhorias

Definidos os responsaveis pelo processo, seu fluxograma e os indicadores de
desempenho, iremos agora definir as a¢des necessarias para se alcangar as melhorias

nos processos selecionados.
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a) Criacdo do Sistema Gerencial Informatizado

N
Para_se niedir o0é indicadores de desempenhe definidos, era necessario um sistema
informatizado que processasse e gerasse essas informag@es de forma simples, rapida e
de ficil manipulagio e controle para os usuarios. Além disso, devido a grande
quantidade de informacgdes envolvida, 2 ',geri; dessas informagdes deveria ser
necessariamente automatizada. Assim, foi criado um sistema gerencial informatizado

para cada érea estudada:

e SGMC - Sistema de Gerenciamento da Mesa de Crédito;

¢ SCP - Sistema de Controle do Pagamento (em andamento).

A criaglo dos sistemas gerenciais, que juntos formam o sistema gerencial informatizado
do Processo de Andlise e Concessdo de Crédito, representou € continua representando
por si s6 um processo de melhoria continua onde ¢ utilizado vérias vezes o ciclo PDCA,
até chegar-se ao consenso de que os sistemas estdo funcionando de acordo com o
desejado e fornecendo as informagdes corretas € necessarias para o gerenciamento €
melhoria do processo. Por exemplo, na fase de testes do programa, verificou-se que
alguns usuarios cometiam erros ao utilizar o sistema gerencial. Para evita-los, foram
instalados dispositivos poka-yoke em forma de mensagens e botdes de confirmagio que

se mosiraram bastante eficientes.

Além disso, o desenvolvimento do sistema gerencial informatizado foi baseado na
abordagem da TI com foco no usuario. Dessa forma, os usudrios tiveram uma ativa
participagio na criagdo do sistema, descrevendo as especificagdes e funcionalidades

desejadas.

A geragdo dos tempos de resposta do crédito exigia wm aplicativo que oferecesse
facilidade no tratamento dos dados e célculo dos tempos. Ao mesmo tempo exigia uma
capacidade de processamento de um banco de dados de médio porte, interface amigavel
e de facil navegagio para o usudrio, assim como facilidade na criagfio € geragfio de
relatorios. Os requisitos mencionados sdo muito bem atendidos respectivamente pelos
aplicativos Excel e Access incluidos no pacote Office da Microsofi. Porém, a utilizagio

desses dois aplicativos separadamente exigiria dos usuérios o seu conhecimento, esforgo
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e tempo na manipulagio e geracio das informagGes necessarias, o que seria
praticamente inviavel devido aos seus conhecimentos limitados de informatica ¢ pouco
tempo disponiveis.

Para resolver esse problema utilizou-se um recurso conhecido como Automagdo. A
Automagdo é um mecanismo que permite a integraciio ¢ controle de varies aplicativos
diferentes através da linguagem Visual Basic para Aplicativos (VBA). Ela fornece uma
estrutura para utilizar objetos que pertencem a um outro aplicativo como se esses
objetos fossem uma extensdo do aplicativo com que esta trabalhando. Isso significa que
¢ possivel, através deste recurso conirolar outro aplicativo utilizando-se seus recursos ¢
suas funcionalidades, quando necessario. Na figura abaixo podemos observar a
representagio da integragdio entre os aplicativos Excel e Access utilizada na criagiio do

sistema gerencial através da Automacdo utilizando-se 0 VBA:

......

VBA

Figura 5-3: Representagfio da Automacfo entre Excel € Access
Fonte: Elaborada pelo autor

A grande vantagem do uso dos aplicativos Excel e Access € o custo zero de sua
aquisi¢io, uma vez que eles ja estio instalados nos computadores dos usuarios. Iremos
definir agora o método de calculo dos tempos de resposta de crédito, os quais séo 0s

principais indicadores da mesa de crédito.

Detalhamento do Calcule dos Tempos de Resposta do Crédito

Para se calcular o tempo de resposta de crédito, devemos definir primeiramente o inicio
e o fim do processo. O inicio da contagem do tempo € exatamente o momento em que

uma proposta de financiamento ¢ recepcionada pelo servidor de fax, que jogard o
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documento recepcionado na fila de identificagio. O fim do processo de Analise do
Credito acorre no momento em que o analista de crédito enviara a resposta do crédito
para a revenda e o operador. Contudo, essa definicdo do inicio do processo é
insuficiente, uma vez que pode ocorrer de uma proposta ser recepcionada vérias vezes,
devido aos erros cometidos na solicitagio do financiamento, e ser dado apenas um
parecer de crédito. Assim, o inicio da contagem do tempo de resposta sé deve ser
considerado a partir do momento em que a proposta de financiamento recepcionada
estiver completa e sem erros que gerem a sua necessidade de reenvio. Considerando este
fato, foram levantadas todas as seqiiéncias possiveis de ocorrer do processo de Analise
do Crédito, ¢ definida o momento em que serd iniciada a contagem do tempo de

resposta para cada uma dessas seqiiéncias. O quadro abaixo ilustra esse fato:

Sequéncia Padréo | IDPRP | FIPRP | SCPRP|DCPRP| - -
Identificago Incompleta| IDING | IDRIC | F1PRP |SCPRP |DCPRP| - |
Scoragem Incompleta | IDPRP | FIPRP | SCINC | IDRIC | SCPRP | DCPRP
Revis&o IDREV |DCREV| - - - b -

T

I | Evento n&o considerado no célculo do tempo de resposta

Tabela 5-7: Possiveis seqiiéncias do Processo de Andlise do Crédito
Fonte: Elaborada pelo autor

Por exemplo, para a seqiiéncia de Scoragem Incompleta podemos observar os seguintes
eventos:

e IDPRP (Identificagiio da proposta);

e FI1PRP (Processamento da Fila 1);

e SCINC (Scoragem de uma proposta incompleta) — a revenda ¢ avisada de que a
proposta est4 incompleta;

e IDRIC (Identificagido de uma Resposta de uma proposta incompleta) — é feita a
identificagdo da proposta agora ja completa. O momento em que esta proposta
foi recepcionada pelo servidor de fax é considerada como o inicio da contagem
do tempo de resposta para esta proposta;

e SCPRP (Scoragem de uma proposta) — preenche-se os dados que estavam
incompletos. Observe que desta vez nfio houve o processamento da Fila 1 para

esta proposta, uma vez que ¢la ja havia sido feita anteriormente;
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* DCPRP (Decisdio de Crédito de uma Proposta) — com a decisdio do crédito
enviada para a revenda e para o operador responsavel por ela termina-se a

contagem do tempo para esta proposta.

Em seguida, serfio feitas a apresentagdo e descrigio sucinta do funcionamento do
sisterna gerencial criado para a Mesa de Crédito.

A tela principal do SGMC mostra os principais indicadores de desempenho da mesa de
crédito que sdo as quantidades analisadas, nivel de aprovag#io e os tempos de resposta
que sdo mostradas também por tipo de sistema (CCI, Itad Credline, ou sistema
Proposta), por tipo de proposta (revisdo ou ficha nova) e por tipo de revenda (5 estrelas
ou Nio 5E).

| T30 @x| 426 o] 24 oru| 79 v

R
[ 17280 915 6] 624 wn] 168 tou

414 43% 21 5I% B M4 X
27 % 2% 6% s
841 a% 472 SeX 8 nx
468 53%| 24 46%) 198 &% 54 12%

22 4% 17 5% 1 % 1% 0020

sl s s 6 en 1e9 1%

Figura 5-4: Tela principal do SGMC
Fonte: Elaborada pelo autor

Para a atualizagfo das informacdes da tela principal, basta apenas que o usuério aperte o
botdo “Carregar Dados” que em poucos segundos € mostrado-lhe as informacdes mais

recentes da mesa de crédito. Esse processo de geragfio dessas informacfes &
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razoavelmente complexo e se inicia com a importagiio da base de dados do Notes apés
se apertar o botdo. Entfio, essa base € exportada em formato Excel para que os célculos
dos tempos de resposta ¢ um tratamento das informagdes dessa base sejam realizados.
Em seguida, os tempos e a base tratada sdoc importados para o arquivo em Access na
qual sera efetuada uma série de consultas que atualizard os dados da tela principal do
sistema. O ponto importante ¢ que todo esse processamento ocorre de forma
transparentcf?ar; 0 usuario, ou seja, :)co—né—sz%que ele veja todo esse processamento.

A proxima tela localizada na guia Relatdrios permite a emissdo dos relatérios agrupados
por Analista, Superintendéncia ¢ por Classificagio de Revenda. Assim como na tela
principal, pode-se inserir os dados relativos ao Sistema Proposta através do botdo
“Inserir Produgdo do P” para que os relatorios sejam gerados com a produgdo total do
dia. O sistema permite também que os dados dos relatorios sejam acumulados
diariamente para que posteriormente possam ser gerados os Relatérios de Produgdo

Acumulados.

wionciamento da Mea de Liodio
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Figura 5-5: Tela de Relatdrios do SGMC
Fonte: Elaborada pelo autor
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Quanto ao SCP, ele ainda estd em desenvolvimento, esperando que os dados necessarios
para se medir os indicadores de desempenho definidos sejam disponibilizados na base
de dados do ,-N"r:.m.s}JCIOS analistas de sistema. Porém, apesar disso, as informagtes
registradas na base de dados do processo de Pagamento hoje j4 sdo suficientes para se
efetuar o estudo da melhoria do processo de solicitagdo do pagamento da operagéio que

sera tratada mais adiante.

A seguir veremos a aplicagio das informagdes disponibilizadas pelo sistema criado no

dia-a-dia da empresa em busca de constantes melhorias de desempenho no processo.
b) Gerenciamento dos tempos de Resposta e nivels de aprovagdo do crédito

A disponibilizagdo dos tempos de resposta agrupados por diversos critérios possibilitou
que a empresa pudesse observar pela primeira vez a agilidade da mesa de crédito em
responder a solicitagdo do financiamento para cada sistema, tipo de solicitagfo (reviséo

ou ficha nova) e classificacdo de revenda.

Alguns dos tempos observados foram exatamente o que se imaginava, cOmo no ¢aso
das revisdes cujos tempos de resposta eram razoavelmente inferiores comparando-se aos
tempos de uma proposta nova, pelo fato de seu processo ser mais curto. Os tempos
obtidos no Sistema Itai Credline também eram melhores que os tempos do Sistema
CCL Por outro lado, para espanto de todos, nfio havia diferenciacio nos tempos de
resposta entre as revendas classificadas como 5 estrelas e as nfio estrelas. Isso mostrou
que a estratégia de priorizagio no atendimento as revendas melhores classificadas néio
estava sendo praticada. Verificando-se o porqué deste fato, constatou-se que a rotina de
ordenagdio das propostas na fila de Analise do Crédito em ordem de prioridade néo
estava funcionando. O sistema nfio estava inserindo as propostas das revendas melhores
classificadas no inicio da fila de Analise a fim de que os analistas de crédito as
analisassem primeiro. Depois de corrigido o problema, viu-se uma sensivel melhora dos

tempos das revendas 5 estrelas.

Outro problema observado foi a existéncia de alguns tempos de resposta extremamente
elevados. Isso ficou evidente com a criago do percentil de 97% (antes sO existia até

90%). Analisando-se os tempos de todas as etapas do processo dessas propostas que
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tiveram um tempo elevado, pdde-se constatar que o atraso na resposta do crédito ocorria
devido a um problema de sistema que ocorria no processamento da Fila 1. Algumas
propostas acabam ficando “presas” na Fila 1, sendo impedidas de prosseguir para a
ctapa seguinte. Esse fato ja foi passado para os programadores do sistema que estio

tentando solucionar o problema.

Quanto aos niveis de aprovagfio observou-se uma diferenciagio j4 esperada entre os

sistemas CCI e Itau Credline, assim como entre as revendas estrelas e niio estrelas.
¢) Gerenciamento dos Analistas de Crédito

A eficiéncia coletiva da Mesa de Crédito 6 resultado da eficiéncia individual de cada
analista de crédito. Assim, é necesséario ?e Imedir o desempenho de cada analista em
termos de quantidade e valor total analiado, quantidade de propostas scoradas e
identificadas, seu nivel de aprovagio e recusa para que se possa criar uma base para
acompanhamento ¢ comparagdo de seus desempenhos o que possibilitard a detecgiio de

possiveis irregularidades.

Isso ¢ importante também para se medir o desempenho por célula de anélise, composta
cada uma por 4 analistas em sua maioria, por cargo (analista coordenador, sub-
coordenador e analista), por tipo de analise (proposta nova ou revisio), € também para
verificar se as alcadas de andlise estfio sendo respeitadas. Cada analista possui sua
respectiva algada de andlise que determina, entre outros fatores, o valor méximo do
financiamento da proposta que ele pode aprovar. Assim, o chefe da mesa e os analistas
coordenadores costumam analisar propostas de valor mais elevado que demandam um
maior tempo de andlise, enquanto que os analistas menos experientes de cargos

inferiores analisam propostas de valor menor.

Para atender a essa necessidade, foi criado o relatorio por analista de crédito no qual
foram disponibilizados os indicadores definidos anteriormente. Primeiramente foram
observados que realmente os analistas com maior algada tinham uma quantidade de
propostas analisadas geralmente inferiores do que os analistas com algadas menores,
porém o seu valor total analisado nfio era necessariamente inferior. Outro fato ja

esperado, foi a verificagdo de que as células de revisGes apresentaram uma quantidade
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de analise superior as células que analisavam proposta novas. Observou-se também a
grande diferenca de desempenho apresentado por alguns analistas. Deu-se margem a
essa diferenca de desempenho entre os analistas devido & inexisténcia de um relatério de
producdo por analista por cerca de 1 ano. Como seu trabalho ndo era medido, ndo se
tinha uma base comparativa, pela qual poderia se afirmar se o desempenho apresentado
pelo analista era bom ou ndo.

Assim, com a monitora¢io didria do desempenho dos analistas observou-se a melhora
do desempenho dos analistas que tinham um pior indice. Além disso, a fim de promover
a busca por melhores indices de desempenho de seus funciondrios, o Banco possui um
programa de premiagdio através de remuneragfio variavel conhecido como AGIR. Esse
programa ja ¢ amplamente ufilizado na area comercial da empresa. O desejo da alta
administracfo da empresa foi sempre de implantar o AGIR também na mesa de crédito.
Ja houve uma série de estudos nesse sentido, porém as informagdes incorretas e
incompletas fornecidas pelos relatorios do antigo sistema Proposta dificultavam a sua

implementacgio.

Com a criagio do novo relatério por analista, o estudo de implementagio do AGIR foi
retomado. Através de reunides com os responsaveis pela mesa de crédito foram
definidas as regras de pontuagio do programa assim como as informagdes necessarias
para seu célculo. Viu-se enifio que a maior parte as informagdes ja constavam no
relatorio acumulado de produgdio por analista, exigindo apenas algumas adaptagdes.
Com isso sua implantagdo estd prevista ja para o inicio do ano que vem, o que

possibilitara a realizacfo de um antigo desejo da diretoria.

5.2 Processo de Solicitacdo do Financiamento

Os erros cometidos no processo de solicitagiio do financiamento sfio detectados nos
processos de identificagiio e Scoragem como foi mostrada na Tabela 4-1. Entéo, a partir
de uma base de dados compreendendo uma quantidade razoavelmente grande de dias,
foi calculada uma meédia dessas ineficiéncias em termos de quantidade de vezes
ocorrida, do custo em horas-homem gasto na sua execugfio, € 0s percentuais sobre os

totais de cada sub-processo:
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y O

Processo id Quant h';]rggeséz go % Quant % h.h.
IDLIX 542 3:45:20 40,0% 25,4%
IDINC 73  1:15:38 5,4%| 8,5%)
IDILG 50 0:32:59 3,7% 3,7%
- |Sub Total 665 5:33:57 49,0%, 37,6%
\dentificagdo o pRe 430 5:58:15 3,7% 40,4%
IDRIC 57 0:50:11] 4.2%| 5,7%)
IDREV 204 2:25:19 15,0% 16,4%
Sub Total 691 | 9:13:45 51,0% 62,4%
Total 1356 | 14:47:42 100%| 100%
— 35 0:40:14 7.2% 5,1%|

Scoragem |ANIN

ANPRP 450 12:27:02 92,8% 94,9%
Total 485 13:07:16 100% 100%

Tabela 5-8: Representatividade dos erros cometidos na solicitagio do financiamento
Fonte: Elaborada pelo autor

Pode-se observar o impacto dos erros cometidos na solicitagdo de financiamento nos
processos de identificagio e Scoragem, onde eles representam respectivamente 37,6% e
5,1% em h.h. de todo o trabatho realizado nesses sub-processos, representando um total
de mais de 6 h.h_gastos por dia na execugio de tarefas que ndo agregam valor algum
para o cliente final. Deniro dos })ossiveis eventos do sub-processo de identificagiio, a
identificagéo de lixo (IDLIX) ¢ a atividade onde mais se desperdica a forga de trabalho
dos analistas de crédito, representando até 40% do total de documentos identificados e
25% do total de h.h. gastos na identificacfo.

Os documentos identificados como lixo sdo na sua grande maioria propostas repetidas,
seguidas por documentos desnecessérios ndio solicitados pelo analista de crédito. O
costume de enviar vérias vezes a mesma proposta se deve ao fato dos vendedores das
revendas acreditarem que a sua proposta enviada possa estar perdida na mesa de crédito,
€ que um reenvio da mesma poderia solucionar o problema. Tal fato @o para o
sistema antigo baseado no papel e para muitas financeiras que ainda possuem esse tipo
de sistema, porém torna-se totalmente inditil no sistema CCI/Itat Credline na qual é
possivel saber se o documento identificado ja havia sido recepcionado ou nio

anteriormente,
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Apesar da possibilidade de medigio dos documentos considerados como lixo na
identificagdio, o sistema atual nfic permite que seja registrado o tipo especifico do
documento, ou seja, uma proposta repetida, um documento de identidade, um
comprovante de residéncia, etc. Todos esses documentos desnecessarios si3o
considerados como lixo e sfo descartados. Essa restrigio torna dificil a a¢do sobre as
causas do problema, uma vez que ndo se sabe especificamente o tipo de documento
identificado como lixo. Assim, como a melhoria desse processo exige mudangas de
sistema ¢ esse tipo de problema tende a diminuir com o aumento da utilizagdio do
sistema [tau Credline que nio necessita dos processos de identificacdio e Scoragem, a

empresa ndo demonstrou interesse no assunto num primeiro momento.

5.3 Processo de Solicitagiio do Pagamento

A quantidade e a variedade de erros cometidos pelos operadores na solicitagsio do
Pagamento ¢ extremamente alta. Além disso, como esses erros impedem que a operacdo
seja concretizada até a sua solugdo, precisamos apontar e analisar cada tipo de erro
detalhadamente, a fim de que possamos orientar os operadores, responsaveis pela
solicitagdo do pagamento, a ndo cometerem mais esses erros. No entanto, ao tentar se
medir esses erros, deparamos com o problema de falta de parametrizagdo dos dados
relativos aos problemas devido ao inadequado procedimento de registro dessas

informagdes. Esse fato € abordado a seguir.

5.3.1 Melhoria do processo de registro dos problemas encontrados na Analise do
Pagamento

Os erros cometidos no processo de solicitagio do pagamento s¥o registrados pelos
analistas de check-list na tela de Problemas durante o processo de Analise do
Pagamento como mostrado na pagina seguinte. Porém, a forma como os itens estio
disponibilizados sem uma ordem légica assim como a descrigio e freqiéncia de
ocorréncia de cada um dos problemas listados ndio sio adequadas, dificultando o
trabalho do analista no momento de procurar o item relativo ao problema detectado na
analise do pagamento. Isso induz o analista de check-list a optar pelo item “outros”, o

qual abrird a caixa de texto “Digite a mensagem para o Operador” onde ele poderd



Capitulo 5 - Gestdo & Melhoria do Processo 93

digitar a descrigdo do problema, como pode ser visto na figura abaixo. Neste caso, por
exemplo, o analista de check-/ist poderia ter selecionado o segundo item da Lista de
Problemas, “Falta instr liber/autoriz do ger”, em vez de ter escrito “falta ass do gerente

na confirmagio”, que se refere exatamente a0 mesmo problema.
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Figura 5-6: Tela de Problemas na Andlise do Pagamento

Fonte: Sistema da empresa

Esse fato refor¢a a afirmagio de DAVENPORT (1994) de que a informacdo pode
assumir varios significados para os usuarios de sistemas, sendo que uma simples

defini¢fo ndo atende is suas necessidades.

Além disso, esse procedimento faz com que o item “Qutros” aparente representar muito
mais do que realmente ocorre. Para se verificar isso, foi calculada, a partir de uma base

de dados compreendendo uma quantidade razoavelmente grande de dia?, uma meédia das

freqiiéncias dos itens da lista de'problemas: ’7

" Ot/
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Problema na Andlise (ANPRO) %

Outros 43,9%
Dut s/data ou ileg 13,1%
Parcdiverg ) 9,9%|
Falta instr liber/autoriz.gerente 7,8%'[
Veic diverg (apr X DUT) 4,9%)
NF ileg/cortada 4,1%
CIC nao cadastr/diverg 2,5%
% financ excedido 2,3%
Nome cliente diverg 2,3%
Aguard. tx especial 1,7%
Ponte nao autoriz. 1,1%
Falta assin DUT 1,0%
Prop vencida 1,0%
BIN Diverg. Propr (BIN x DUT) 0,6%
BIN Restr Adm/Judic 0,6%
Duplic chassi 0,6%
Bco diverg _ 0,5%
Falta NF saida 0,4%
Rev fora da alcada 0,4%
Tab diverg 0,4%
Falta check vinculo 0,2%,
pagto fi autoriz/ corret/socio 0.2%
[BIN Queixa Roubo/Furto 0,1%
BBIN Veic c/ Gravame 0,1%
DUT sf valor 0,1%
Total 100,0%

Tabela 5-9: Problemas registrados na Analise do Pagamento

Fonte: Elaborada pelo autor

A informagdo disponibilizada desta forma ndo € muito Wtil, na medida em que quase
44% dos problemas estdo registrados como “Outros”. Assim, foi necessario se verificar
todos os registros listados como “outros”, reclassificando-os em algum dos itens da lista
de problemas. Além disso, para facilitar a tabulag@io desses dados, foram utilizados
novos agrupamentos de problemas. O resultado ¢ mostrado no grafico de pareto a

Seguir:
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Freqiiéncia dos problemas do Pagamento
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Figura 5-7: Freqiiéncia dos Problemas na Analise do Pagamento
Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a reclassificagio dos registros “outros”, pudemos observar que o item “Falta instr
liber/autoriz.gerente™ passou de 7,8% para 17,2%, demonstrando que os analistas de
check-list tém utilizado muito pouco este item. Esse ¢ um fato comum na medida em
que os itens da lista da tela de problemas do sistema n3o descrevem adequadamente os
problemas, induzindo-os analistas 4 utilizarem constantemente a op¢do “Outros”, onde

podem descrever detalhadamente o problema para o operador.

O problema de “Falta instr liber/autoriz.gerente”, por exemplo, refere-se a necessidade
da confirmacfo de que o veiculo financiado estd quitado, embora aparecga a informacZo
no CRYV de que ele esta alienado a uma determinada instituigdo financeira. A prova de
que o veiculo esta quitado pode se dar através do envio de um documento denominado
instrumento de liberagio emitido pela instituigfio financeira a qual ele estava alienado
anteriormente, ou , como ocorre na maioria dos casos, através da confirmagio por
telefone com um funciondrio da financeira. Neste caso, o Operador deve enviar para o
Pagamento, juntamente com os documentos necessarios para efetuar 0 pagamento da
operagdo, uma carta assinada pelo seu gerente informando o telefone € 0 nome da

pessoa com a qual confirmou a situag3o de quitagdo do veiculo a ser financiado. Assim,

opejnwnoy o,
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este problema seria melhor descrito da seguinte forma: falta confirmagio de Quitagfio

com o contato e telefone assinado pelo gerente.

Da mesma forma, através da exaustiva observagiio das descrigbes dos problemas
registrados pelos analistas de check-list ¢ de reunibes com operadores, analistas € com o
chefe do da 4rea do Pagamento foi realizada a redefini¢@io dos itens que compdem a lista
da tela de problemas da analise do pagamento. Isso facilitarda a tabulagdio desses
problemas, além de melhorar a comunicago entre o operador € o analista de check-list,
aumentando a compreensdo do problema a ser solucionado. A seguir é mostrada a nova

lista dos problemas ocorridos no pagamento agrupados por tipo de documento:

Tipo  |Problema

BIN BIN Restr Adm/Judic

BIN BIN Diverg. Propr (BIN x DUT)

BIN BIN Veic cf Gravame

BIN BIN Ano/Modeto Diverg (BIN x NF)

BIN BIN Queixa Roubo/Furto

CL Parc diverg

CL Atualizar vencimento na reviséo

CL C/C nao cadastr/diverg

CL % financ excedido

CL Informar cep completo

CL Rev fora da alcada

CL Bco diverg

CL Tab diverg

CL Informar vir parcela

CL Informar vencimento

CL Falta check vinculo

CL Diverg. Proprietério (Credicarro)

DUT [Falta instr liber/conf de Quit com contato e tel ass pelo ger
DUT |[Falta ass do ger conf Quit

DUT  |sidata

DUT |s/ valor

DUT lileg clarear |
lDUT __lileg escurecer o ]
DUT |Veic diverg (apr X DUT)

DUT \Valor diverg (apr X DUT)

DUT [Nome cliente diverg |
DUT  [Falta assin DUT |
[DUT \veiculo seguradora, enviar bo, auto de entrega e rel de vistoria
IDUT EFaIta Alienacao ao Beo Itau

DUT Falta reconhecer firma
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INF Jileg clarear

INF lileg escurecer

NF Nome cliente diverg

INF Falta Alienacéo ao Beco ltalt na NF
NF Falta NF saida

NF anscrever o numero do chassi na NF

Aguard. tx especial

Duplic chassi

Enviar consulta de multas

pagto i autoriz/ corret/socio

Pgto cancelado

Ponte nao autoriz.

Prop vencida

Seréa pagano P

BIN — Consulta BIN; CL — Check-List; DUT — Documento Unico de Transferéncia {Atual CRVY;

NF

Tabela 5-10: Nova lista de problemas do Pagamento

— Nota Fiscal.

Fonte: Elaborada pelo autor

A seguir abordaremos o plano de melhoria do processo de solicitagio do pagamento,

apos termos definidos os problemas ocorridos nesse processo.

5.3.2 Atuacio para se alcancar melhorias

Da mesma forma que no processo de Andlise do Crédito podemos mensurar as

inefici€ncias do processo de Pagamento:

Processo Cdadigo hmo % Qtde | % h.h.
_ IDLIX 02:59:09 39,4% 36,49
Identificagdo  IDCKL, IDREG OU | (s 1o 15
IDANX A 60,6%  63.6%
Total 08:12:24 | 100,0%  100,0%
. 08:09:57 36,6%  37,7%
| ANPRO ? g
Angise PCKL 13:28:23 634% _ 62,3%
Total 21:38:21 100,0%  100,0%
] LPPRO 00:06:41 1,8% 5,0%)
Liberagdo Pgto |- ] ’
feragao P9t | pekL 02:07:32 98,2%  95.0%)
Total 2:14:13 100,0% 100,0%)

Tabela 5-11: Representatividade dos erros cometidos na Solicitagdio do Pagamento

Fonte: Elaborada pelo autor
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Pode-se observar que a identificagdio de lixo e a analise de problemas representam em
torno de um tergo das horas-homem gastos nos processos de identificagdio e analise do
pagamento, ou seja, para cada duas horas gastas em trabalho produtivo, gasta-se uma
hora para realizar um trabalho que ndo agrega valor nenhum ao processo. No caso da
identifica¢do de lixo, pouco se pode fazer para reduzi-la, uma vez que o sistema nio
possibilita registrar que tipo de documento desnecessario foi recepcionado. Contudo, no
caso dos problemas detectados na analise do pagamento ¢ possivel se implementar um

plano de melhoria com o objetivo de se reduzir a enorme quantidade de erros cometida.

A grande maioria dos problerhas encontrada no processo de pagamento da operagdo €
causada pelo préprio Operador que age de forma negligente e indisciplina@? Os erros
sdo em geral de natureza extremamente simples como a falta de preeifchimento de
alguma informagdio ou o seu preenchimento incorreto, mas devido a necessidade dos
dados e documentos, que compordo a garantia da operagéio para o banco, estarem
formalizados corretamente em todos os detalhes, qualquer erro por minimo que s¢ja,
como a divergéncia em uma letra no nome do cliente, impedira a efetivagio da operagdo
até que seja solucionada. O operador acaba agindo de forma indisciplinada porque ele €
unicamente cobrado pelo indicador de desempenho financeiro de metas de produgéo, ou
seja, pelo valor total de financiamento obtido mensalmente. Isso faz com que ele dé
pouca atengdo as normas ¢ procedimentos para se efetuar o pagamento das propostas
aprovadas pelo crédito. Assim, para se melhorar esse processo € necessdrio apontar e
monitorar 0s seus erros cometidos, treinando-o para que n3o cometa mais 0s MESMOS
tipos de erros. Isso sera feito através do envio para as plataformas de relatorios
quinzenais contendo todos os erros cometidos pelo operador no processo de solicitagdo

do pagamento, assim como os seguintes indicadores de desempenho:

e Qtde e valor total pago/financiado por operador;
¢ (Qtde de erros cometidos por operador;

¢ Relagio Qtde de erros/ Qtde paga por operador.

Dentre os problemas levantados, os itens “Parc diverg” (valor da parcela divergente) e
“Atualizar vencimento na Revisdo” que estiio relacionados e formam juntamente o
terceiro maior motivo de problemas merecem especial ateng@o. Esse tipo de erro ocorre

quando o operador nfo consegue pagar a operagdo no mesmo dia em que recebeu a
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resposta de aprovagdo do crédito. Isso ¢ muito comum uma vez que ele precisa recolher
os as copias dos documentos do cliente na revenda e realizar o seu envio juntamente
com o check-list para o Pagamento, que costuma ocorrer na sua grande maioria, no dia
seguinte. No entanto, ao se preencher o check-list pela internet (atualmente a grande
maioria dos CLs € enviada pelo sistema Itau Credline) o sistema automaticamente
atualiza a data do vencimento da primeira parcela para daqui a 30 dias. Caso o cliente
tenha solicitado o vencimento das parcelas para um determinado dia ou para o mesmo
dia da resposta de crédito, o operador precisa atualizar esta data entrando na tela de
revisdo do check-list. Ao se atualizar a data do vencimento, o sistema automaticamente
recalcula o valor das parcelas que variara conforme os dias de caréncia até a data do

vencimento.

A fim de divulgar este fato e treinar os operadores, foi entdo criado um manual
disponibilizado na intranet da empresa descrevendo em detalhes como evitar que este
problema ocorra.

Com horias implementadas, esb@r uma diminuigdo de aproximadamente
'50% mos encontrados na Analise j& para o proximo més, 0 que representara uma
€conomia de no minimo 4h.h./ dia X 21 dias = 84 h.h/més, isso sem se considerar a
economia com custos de comunicacio de envio de bips e fax. Além disso, a melhoria
nesse processo implicard uma maior agilidade do pagamento da operagiio que resultara
no aumento da satisfagiio da Revenda e o do cliente final que podera retirar o seu

automovel mais rapidamente.

5.4 Identificacdo do Pagamento da Operacio

Para a melhoria do processo de identificagdo do Pagamento da Operagio foi feita um
redesenho do fluxo do processo, inserindo na identificacio a possibilidade de se
comunicar o operador via bip sobre um problema na documentagio enviada, como ja
ocorre no processo de identificagio da Anélise do Crédito, evitando-se assim que esse
documento passe para a Analise com erro. Isso trara agilidade ao processo, demandando
porém necessidade de desenvolvimento pelo pessoal de sistemas. O novo fluxograma

do pagamento encontra-se nos Anexos.
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6 CONCLUSAO

Primeiramente vamos sumarizar o que foi realizado neste trabatho para que, em seguida,
as melhonas realizadas sejam analisadas e seja dado um parecer final e conclusivo sobre

as decisdes do trabalho para a instituiggo.

6.1 Execuciio do Trabatho

O objetivo deste trabalho foi implementar melhorias no processo de analise e concesséo
de crédito de uma empresa que atua no mercado de financiamento de automdveis. Para
isto, num primeiro momento, procurou-se estudar o mercado em que ¢la atva. Em
seguida, foi feito um estudo da teoria sobre a melhoria de processos onde foram
apresentadas as abordagens da Reengenharia ¢ da Melhoria Continua dos Processos € a

metodologia de Gerenciamento por Processos utilizada no trabalho.

Apos isso, foi realizada a descrigio detalhada do processo de Analise e Concesséio de
Crédito da empresa e da atual situagfo dos sistemas utilizados por ela, apontando-se
paralelamente as falhas encontradas nesses processos. Ndo havia um estudo de métodos
de processo, o que vém sendo feito pioneiramente por este trabalho. Apesar de termos
presenciado auditorias e estudo dos processos em manuais, hoje vistos no banco,

nenhum foi capaz de apresentar melhorias efetivas no processo.

Através da analise da atual situagdo da empresa chegou-se a conclusdo de que a empresa
atravessava um momento em que necessitava de melhorias continuas em seus
processos, principalmente naqueles em que ocorriam muitos erros humanos. Apesar da
implantag¢3o do novo sistema de anslise e concessdio de crédito ter trazido melhorias
expressivas em certos aspectos, as falhas humanas cometidas durante o processo muitas
vezes anulavam as melhorias obtidas com o emprego dessa nova tecnologia, afetando

seu desempenho final.

Essas falhas tiveram seus efeitos sentidos muito claramente e com grande freqii€ncia de

tal forma que estimulou a realizagiio do trabalho com este enfoque: descobrir o quanto,
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em horas-homem, era empregado no tratamento desses erros, as suas causas € encontrar

solugdes e alternativas para resolvé-los.

Um dos pré-requisitos para a aplicagdo do Gerenciamento por Processos era a
possibilidade de medigdo ¢ acompanhamento do desempenho dos processos. Dessa
forma, aliado & necessidade que a empresa tinha de implementagio de relatérios
gerencias para o novo sistema, foi criado um sistema gerencial informatizado para
auxiliar o processo de implementa¢ic das melhorias. Esse sistema também foi
desenvolvido com o objetivo de se medir e verificar se a empresa estava agindo de

acordo com seus objetivos estratégicos.

Na melhoria dos processos selecionados foram seguidas em linhas gerais as etapas do
Gerenciamento por Processos, onde cada problema foi tratado levando-se em conta suas
particularidades ¢ os interesses da empresa. Além disso, foram de extrema importancia _

~ ‘a5 enirevistas realizadas com o pessoal de cada area e de diferentes niveis hierarquicos.
/ “Para cada funciondrio entrevistado era pedida uma explicagdio sobre as atividades por
’ ele desenvolvidas e aquelas desenvolvidas pela area. Na parte principal eram feitos dois
levantamentos: os erros encontrados ¢ suas caracteristicas ¢ as sugestdes pessoais de
cada funciondrio. Este {iltimo levantamento foi importante, pois pode-se ver o processo

no ponto de vista de cada funcionario entrevistado.

Através das entrevistas chegou-se a conclusfio de que a maioria dos erros encontrados
durante o processo eram cometidos pelos funcionarios da 4rea comercial, que eram

agravados pelos seguintes fatos:

o Indisciplina e negligéncia dos operadores: muitos operadores cometem erros
no processo de solicitagio do pagamento pelo fato de ndo lerem as normas de
crédito e os procedimentos de formaliza¢io do pagamento da operagio

disponibilizados na intranet;

o Indicadores e medidas de desempenho inadequados: o operador ¢ avaliado e
remunerado somente pelo seu desempenho financeiro relativo ao seu volume
total financiado;
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o Falta de um sistema de apontamento ¢ de gerenciamento do processo: sem um
sistemma que medisse € apontasse os erros ¢ ineficiéncias encontrados no
processo era praticamente impossivel de se implementar um plano de melhoria

para torna-los gerenciaveis.

O foco do trabatho, entdio, foi dado sobre os processos e sub-processos onde mais se

observou a ocorréncia dos erros levantados.

6.2 Beneficios e consideracdes finais

A realizagdo deste trabalho serviu a duas causas: a melhoria do processo de andlise ¢
concessdio de crédito da empresa e a conclusfo do trabalho de formatura. O sistema

gerencial informatizado criado foi fundamental neste trabatho, pois:

¢ Possibilitou, pela primeira vez, a verificagio se os indicadores relativos ao
tempo de resposta de crédito estavam de acordo com 0s objetivos estratégicos e
¢ Permitiu a identificagio e quantificagiio de todos os eventos improdutivos
ocorridos no processo, abrindo margem para a implantacio de planos de

melhorias.

Por outro lado, o trabalho significou para o aluno uma oportunidade impar de consolidar
e aplicar muitos conceitos aprendidos no Curso de Engenharia de Produgfio. Apesar do
processo de melhoria estar apenas no comeco, j&a podemos fazer o levantamento dos

beneficios do projeto (tanto os projetados como os realizados):

Aumento da Produtividade: Pretende-se obter ganhos expressivos em produtividade
principalmente nos processo de identificagfio e Analise do Pagamento que possuem os

maiores indices em horas-homem empregados em atividades improdutivas.

Aumento do comprometimento e satisfacio dos analistas de crédite: O sistema
gerencial criado aumentou o comprometimento ¢ satisfacdo dos analistas de crédito que
passaram a ter os seus trabalhos medidos corretamente. Além disso, a implantacio do

programa de premiagfio AGIR deve aumentar a motivagdo pelo trabalho.
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Diminuicio do tempo total do processo: Com a diminuigiio dos problemas ocorridos
no pagamento, o tempo fotal do processo compreendido entre a solicitagdo do

financiamento € a liberag3o do pagamento da operag8o devera diminuir drasticamente.

6.3 Proximos Passos

Para dar continuidade ao processo de melhoria iniciado por este trabalho pretende-se:

o Implementar as melhorias propostas: falta implementar ainda as propostas que
visam a redu¢iio do envio de documentos desnecessarios, identificados como lixo
tanto no processo de identificagdo da Analise do Crédito como do Pagamento. Isso
sera possivel com o desenvolvimento de uma funcionalidade na tela de identificagdo

que permita registrar que tipo de documento foi identificada como lixo;

s Aperfeicoar as melhorias: deve-se rodar o ciclo PDCA para o aperfeicoamento das
melhorias. As melhorias implementadas devem ser constantemente revisadas em
busca de ganhos crescentes de desempenho, ou pode-se descobrir e analisar as

razdes para as falhas do cumprimento do plano;

o Estimular a cultura da methoria continua: ¢ importante que todos os funcionarios
incorporem a cultura da methoria continua, que pode ser feita estimulando-se a

discussdo dos problemas encontrados no processo através de reunides.
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8.2 ANEXO2 - Check-List do Pagamento da Operaciio
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8.3 ANEXO3 - Sistemas da empresa

As etapas assim como 0 pessoal envolvido na andlise do crédito varia de sistema para
sistema. Assim ¢ feita uma descrigio do fluxo, pessoal ¢ tecnologia empregada para

cada sistema, destacando-se o impacto trazido pela tecnologia nesse processo.

O Sistema Proposta

Este sistema foi criado infernamente no Departamento, independentemente da Area de
Sistemas ¢ Tecnologia de Informagdo do Banco. Ele apresenta a vantagem de ter os
criadores do sistema proximos para a solugfo de problemas ¢ desenvolvimento de
alguma funcionalidade necessaria. Porém, pelo fato de ter sido criado internamente,
apresenfa pouca interagio com os outros sistemas do Banco. Isso resulta em pouca

flexibilidade e possibilidade de inovagéio do sistema.

Atualmente sua utilizagdo limita-se a algo em torno de 7% da produgio (total de
propostas recebidas diariamente), e serve para realizar a andlise de alguns tipos
particulares de financiamento, ou para cobrir o sistema novo quando este apresentar

problemas.

Apesar de ja estar quase fora de utilizagdo e, portanto ndo ser objeto de estudo neste
trabalho, sera feita uma breve descrigio do processo de Analise e Concessdo do Crédito
através desse sistema, para deixar claro, quando for feita uma comparagio entre os
sistemas, os impactos trazidos pela utilizagdo de novas tecnologias e pela integragio

com outros sistemas do Banco.

O processo se inicia com o envio da proposta de financiamento pela revenda por fax. Na
medida em que os fax vio chegando a Central de Crédito, vio sendo coletados e
passados para a identifica¢fio, onde se verificara se trata-se¢ de uma proposta nova, uma

revis@io ou um documento solicitado por algum analista.

Feito a identificacio da proposta, ela € encaminhada para os analistas pelos

distribuidores de propostas, de acordo com a disponibilidade de cada analista. Com a
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proposta em maos, os analistas comegam o processo conhecido como Scoragem, onde o
restante das informagGes necessarias & analise sdo digitadas no sistema para que ele

calcule o Score (classificagdo) do cliente.

A préxima etapa € a Analise propriamente dita. Na Analise, o analista realiza uma série
de verificagdes, como a existéncia ou nio de restricdes financeiras, conferéncia de
vinculo empregaticio, local de residéncia, adequagdo a politica de crédito, calculo
correto das parcelas, entre outros. Algumas consultas precisam ser impressas para
compor o dossi€ de analise, 0 que gera uma quantidade ainda maior de papel. Depois de
efetuar as verificagdes ¢ consultas necessarias, o analista da a Decisio de Crédito que
pode ser: Aprovada, Recusada ou Pendente. O sistema automaticamente dispara um fax
com a decis@o de crédito dada pelo analista de crédito para a revenda que enviou a

proposta € um bip para o operador responsavel por esta revenda.

Caso a proposta fique pendente por falta de informagio ou de algum documento, ela
fica guardada na mesa do analista durante alguns dias até que chegue a regularizagio
que pode ser uma documentagfio ou informacg#io ausente. Todos as propostas depois de
analisadas sfio armazenadas durante uma semana a espera do seu check-fist e outros
documentos para se efetuar a liberacfio do pagamento no caso de aprovagéo do crédito,
ou, no caso de uma recusa, de uma possivel solicitagiio de revisdo. Findo o prazo de
uma semana, as propostas que nio receberam solicitagio de pagamento ou revisio sio

descartadas, uma vez que nfo havia espago fisico para armazenar tanto papel.

Para as propostas aprovadas, o processo continua passando agora da fase de analise para
a fase do pagamento da operagio. O operador, ao receber a mensagem de aprovagio da
proposta, encaminha-se para a respectiva revenda para iniciar o processo de pagamento
da operagdo. Ele preenche o check-list e envia-a junto com a documentagdo do carro
para a area do Pagamento na Central de Crédito. Os distribuidores de propostas coletam
os fax recebidos e juntamn com a proposta enviada anteriormente, e entregam aos
identificadores para que os documentos sejam identificados. Apos a identificagio, eles
sdo passados para o analista de check-list que realiza a conferéncia dos dados da
documentacfio do veiculo, assim como a conferéncia dos dados do financiamento
confrontando os dados do check-list com os dados da proposta original. Caso ndo haja

nenhuma inconsisténcia, o analista insere o seu parecer no sistema, aprovando a
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liberagéio do pagamento da operag3o. Ao final do dia, a base de dados com todas as
operagOes aprovadas para a liberagiio de seu pagamento ¢ enviada para a éarea de
liquidag@io do Banco onde serd feita a transferéncia via DOC das operagdes para as

respectivas contas das revendas,

Esse processo baseado no excesso de papel era bastante desordenado. A distribui¢do e
localizagio manual das propostas em papel atrasavam o processo. Além disso, esse
sistema nfo armazenava todas as informacgdes geradas nesse processo como o tempo
exato de chegada da proposta a Central de Crédito que é importante para se medir o
tempo de resposta do crédito; e no caso de uma revisio, as novas informagdes
substituiam as informagdes anteriores, causando a perda do histérico do processo de

analise.

O Sistema CCI/Itag Credline

O novo sistema foi desenvolvido por norma do banco obrigando todas as éreas a
utihzarem o servigo prestado pela sua area de tecnologia e informatica (CTO). Baseado
em tecnologia Lotus Notes, que possibilita o trabalho com imagens, esse sistema
comecou a ser implantado em meados de 2001 e sé terminou no inicio de 2002.
Naturalmente, como acontece com a maioria das implantagdes de sistemas, ocorreram
muitos problemas durante essa fase como a queda freqiiente do servidor e lentidiio no
sistema, obrigando a constante utiliza¢3o do sistema antigo. O novo sistema s6 ganhou
estabilidade a partir de meados de 2002 com a troca de servidores, de seus sistemas
operacionais e de seu sistema de banco de dados, permitindo a partir dai o
desenvolvimento de novas funcionalidades como a integragfio do sistema com o SPB,
implementagio da aprovagdo automatica, o desenvolvimento da estrutura de dados para

a geragio de relatorios gerencialis, efc.

Uma das grandes mudangas em relagfo ao sistema anterior foi 0 uso de imagens e dados
digitalizados no trafego das informagbes no Processo de Anilise e Concessdo de
Crédito dentro da Central de Crédito, eliminando-se a utilizagdo do papel, e
conseqiientemente, o trabalho realizado pelos distribuidores de propostas que ndo
agregavam valor ao processo. Outra importante mudanga foi a automatizagio de

consultas, antes realizadas manuaimente pelos analistas. O desenvolvimento e
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manuten¢do do novo sistema envolveram nio apenas o pessoal da Superintendéncia
Técnica de Sistemas de Apoio ao Crédito, responsivel diretamente pelo projeto, mas
também funcionérios de outras 4reas do CTO, como aqueles responsaveis pelo sistema
que registra as informagdes financeiras de todos os clientes do banco, onde o novo
sistema buscara as informagdes das consultas; aqueles responsaveis pelo sistema de
armazenamento de dados, onde as imagens e dados digitalizados serfio armazenados;
aqueles responsaveis pelo sistema de Rede ¢ Telecomunicagfio, a qual a empresa utiliza

para trafegar os dados entre os agentes do processo, entre outros.

Contudo, a grande inovagio do sistema CCI/Itad Credline em relagfio ao sistema
Proposta em termos de gerenciamento dos processos é o registro dos tempos e
informagdes processadas em todas as etapas do processo tanto na Mesa de Crédito como
no Pagamento, diferentemente do sistema Proposta em que as informagdes eram
substituidas na medida em que ocorriam revisdes € nfio se podia identificar onde e em

que momento do processo uma determinada informagfo havia sido gerada.

Assim, o registro dessas informagdes possibilitou o mapeamento de todo o fluxo do
processo através da identificagio de todas as etapas pelas quais uma solicitagio de
financiamento pode passar. Com isso, pode-se também identificar os pontos onde
ocorriam problemas, para que na etapa seguinte essas ineficiéncias fossem medidas e as
suas causas encontradas. Mais adiante sera feita a descrig@io detalhada do processo com

as informagdes disponibilizadas pelo novo sistema.

Dessa forma, podemos dizer que as principais mudancas implementadas no novo

sistema em relag@o ao sistema Proposta sio:

» Eliminag¢fo da utilizagio de papel na Central de Crédito;

¢ Integragio com outros Sistemas e Base de Dados do Banco;

¢ Eliminagdo/redugfio de atividades operacionais que n#io agregam valor ao cliente
NO Processo;

* Possibilidade de um melhor gerenciamento do processo de andlise e concessdo
do crédito através do mapeamento e registro de tempos de todas as etapas do

fluxo do processo;
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e Possibilidade de implementagio de agles estratégicas e comerciais como

diferenciagdo no atendimento.

Tanto o CCI como o Itad Credline utilizam a mesma infra-estrutura basica de
informatica composta por servidores, sistemas de armazenagem de dados e consultas. A
diferenca esta no processo mais simples, rapido e com menos possibilidades de erro
proporcionado pelo sistema Itat Credline. Vejamos isso entendendo como ocorre o

processo em cada sistema.

Sistema CCI

Da mesma forma que no sistema antigo, 0 processo se inicia com o envio da proposta de
financiamento pela revenda via fax. Porém, elas chegam a Central de Crédito em forma
de imagem na tela do computador pronto para ser identificada. Na identifica¢fio serdo
digitados alguns dados fundamentais da proposta e se verificara se trata de uma

proposta nova, uma revisio ou um documento solicitado por algum analista.

Feito a identificagdo da proposta inicia-se o processo conhecido como Filal, em que o
sistema realizara as consulias referentes aos dados financeiros do cliente em varios
outros sistemas ¢ Base de Dados, como o SPC e Serasa, trazendo essas informagoes
novamente na tela do computador para ser iniciada o processo de Scoragem, onde o
restante das informagdes necessarias a analise séio digitadas no sistema para que ele

calcule o Score (classificag#o) do cliente.

Na Anadlise, o analista de crédito realiza uma série de verificagdes, da mesma forma que
no sistema antigo, porém neste caso ele nfo precisa mais imprimir nenhuma consulta,
uma vez que o proprio sistema ja o fez armazenando essas informagdes em sua base de
dados. Depois de efetuar as verificagbes € consultas necessarias, o analista da a Decisdo
de Crédito que pode ser: Aprovada, Recusada ou Pendente. O sistema automaticamente
dispara um fax com a decisdo de crédito dada pelo analista de crédito para a revenda

que enviou a proposta e um bip para o operador responsavel por esta revenda.
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Caso a proposta fique pendente por falta de informacio ou de algum documento, ela
fica aguardando dentro do sistema a chegada de sua regularizagio que pode ser uma

documentagio ou informagéo ausente.

Para as propostas aprovadas o processo continua passando agora da fase de andlise para
a fase do pagamento da operag3o. O operador, ao receber a mensagem de aprovagio da
proposta, encaminha-se para a respectiva revenda para iniciar o processo de pagamento
da operacdo. Ele preenche o check-list e envia-a junto com a documentagiio do carro
para a area do Pagamento na Central de Crédito. Os fax enviados chegam ao Pagamento
em forma de imagens na tela do computador. Em seguida sdo identificadas, juntando-se
a proposta enviada anteriormente dentro do sistema. Apods a identificago, eles ficam
disponiveis para o analista de check-list que realiza a sua analise de forma similar ao
sistema antigo, inserindo o seu parecer no sistema, aprovando ou ndo a liberagdo do
pagamento da operagdo. O pagamento efetivo da operagdo, todavia, ndo ocorre mais
somente via DOC no dia seguinte, mas também via TED no mesmo dia para as
solicitagOes enviadas até¢ um horario limite estabelecido, cujos valores sejam maiores
que R$5.000,00. A implantacdo de um horario limite para envio de toda documentagéo
para se efetuar o pagamento via TED esta afetando o pagamento das ouiras operagdes

que sd0 pagas por outros meios.

Atualmente a maioria das operacGes ainda € realizada por esse sistema e € onde ocorre a
maior incidéncia dos problemas encontrados no processo de Andlise e Concessdo de

Crédito. Portanto, ele sera o objeto principal de estudo deste trabalho.

Itaa Credline

O sistema Itat Credline foi desenvolvido a fim de se agilizar o processo de Analise e
Concessdo de Crédito na empresa ¢ minimizar os problemas ocorridos durante o
preenchimento e envio da proposta e do check-list via fax para a Central de Crédito. Isso
¢ feito utilizando-se o trabalho do cliente, que no caso ¢ a revenda (uma vez que se
beneficia também do financiamento fornecido ao cliente final comprador do
automovel), como co-produtor do processo e através do uso da internet como

ferramenta principal de tecnologia da informagio.
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Nos dois sistemas apresentados anteriormente, a proposta em papel era preenchida a
mao e enviada via fax para a Central de Crédito, onde os dados da imagem digitalizada
eram inseridos no sistema durante o processo de identificagéo e Scoragem. Durante essa
etapa, ocorre muitas vezes de os vendedores nfo preencherem o minimo dos dados
necessarios para se comegar wma analise, ou também ocorre da imagem da proposta

chegar totalmente ilegivel, obrigando o reenvio do fax.

No sistema Itad Credline, o vendedor da revenda passa a preencher os dados do cliente e
do financiamento diretamente no sistema, bastando para isso possuir um micro com
acesso a Internet. Esse sistemna € acessado pela revenda cadastrada através da utilizagio

de um usuario ¢ senha fornecidos pela empresa como mostrado abaixo.

v
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Figura 8-1: Acesso ao sistema Itat Credline pela internet
Fonte: Site da empresa (hfip:/Avww.itan.com.br. Acesso em 06/out./2002)

O sistema de preenchimento da Proposta de Financiamento e do check-list possuem
dispositivos poka-yoke’ como, por exemplo, verificar se que todos os dados minimos
necessarios para se efetuar uma andlise estio preenchidos antes de se enviar a proposta.

Caso esses campos estejam incompletos, o sistema mostra uma mensagem avisando a

? Poka-yoke:dispositivo ou lista de verificagio “4 prova de falhas” para auxiliar os funcionérios a evitar
€1r0s.
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necessidade de seu preenchimento, € s6 permite o0 envio da proposta quando todos esses

campos estiverem completos.

Quando os dados enviados pela revenda através do sistema Itati Credline chegar 4
Central de Crédito jd ndo havera mais a necessidade da proposta passar pelo processo de
preenchimento de dados realizados na Identificagio e na Scoragem, uma vez que ele ja
foi feito pelo vendedor da loja. Assim, serdo realizadas somente as consultas e calculo
do score do cliente antes da proposta ficar disponivel para o analista de crédito. O

processo de Andlise ocorre da mesma forma que no sistema CCL

No processo de pagamento da operagdo o preenchimento do check-list pelo operador
também € realizado diretamente no sistema, da mesma forma que a proposta. No
entanto, o envio da documentagdo do veiculo objeto do financiamento continua sendo
feito por fax. Utilizando-se esse sistema, ndo h4 mais a necessidade da identificagio do
check-list, mas somente dos outros documentos enviados via fax. Quanto & analise e

liberagdo do pagamento também ocorrem da mesma forma que no sistema CCL

Pode-se perceber claramente as vantagens proporcionadas por esse sistema ao utilizar o
vendedor da revenda como co-produtor do processo, evitando-se que as propostas
enviadas cheguem incompletas ou tenham seus dados digitados no sistema. O resultado
disso seria um menor tempo resposta do crédito ¢ um pagamento mais rapido. Porém,
isso acaba nem sempre ocorrendo. Outro aspecto que deve ser considerado, é que

muitas revendas nfio possuem acesso 4 internet, limitando a sua utilizaggo.

Porém, nfio basta apenas que a revenda possua um micro com acesso & internet. O
vendedor precisa ser treinado para assumir um papel novo e mais independente, como
participante ativo no processo. Além disso, deve se considerar a resisténcia do vendedor
em aprender um roteiro radicalmente novo através de uma tecnologia nova. Para o
vendedor € muito mais facil e comodo preencher a proposta em papel manualmente e

envia-la via fax.

Nesse contexto, o papel do Operador em ensinar e convencer a revenda a utilizar o
sistema Itau Credline se torna fundamental. Para isso, ele precisa mostrar as vantagens

em se utilizar esse sistema como menor tempo de resposta do crédito, preenchimento de
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proposta sem erros ¢ falta de alguma informacgéo obrigatéria, possibilidade de simulagio
de varios financiamentos através da alteragio de varidveis como prazo e taxa, entre

outros.

Dessa forma, o Operador passa cada vez mais a ter uma fungio de administra¢do das
revendas as quais € responsavel, devendo agir para que operagéio seja realizada de forma

eficiente e produtiva.
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8.4 ANEXO4 - Novo fluxograma do Processo de Pagamento
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