RESUMO

Criado na década de 80, Seis Sigma funciona como um pacote de metodologias e
ferramentas aplicadas da disciplina da engenharia da qualidade. Seu foco origina era a
reducdo da variabilidade do processo sob a hipétese que isso reduziria o custo da
qualidade e aumentaria a satisfacdo do cliente. Atualmente, Seis Sigma é também usado
para aperfeicoar processos e projetos de produtos mediante a informagdes de demandas

de clientes, colaboradores e stakeholders.

A filosofia Lean, ou de producdo enxuta, foi criada a partir do Sistema de Producdo
Toyota e prega a continua eliminacdo de passos desnecessarios, que ndo agregam valor,
do processo. 1sso permite com que o produto ou servico seja feito de forma mais rapida,

aumentando a vel ocidade de resposta da empresa.

Esse trabalho se propde a aplicar Seis Sigma - devidamente modificado as
particularidades de um trabalho de formatura — e ferramentas oriundas do pensamento
enxuto no processo de abertura de conta corrente de um grande banco de vargjo. Esse
processo de abertura criara a primeira percepcdo de qualidade de servico por parte do
cliente e condicionard, portanto, suas expectativas futuras — sendo assim um determinante
significativo da satisfacdo dos clientes. O produto esperado deste trabalho de formatura é
um estudo do processo de abertura de conta corrente a fim de guiar esforgos para sua

melhoria e, com isso, aumentar a satisfacéo do novo cliente do banco.



ABSTRACT

Created in the 80's, Six Sigma functions as a package of applied tools and methodologies
from the Quality Engineering courses. Its original focus was the reduction of process
variability under the hypothess that it would reduce quality cost and improve costumer
satisfaction. Nowadays, Six Sigma is also used to make processes and product projects

better with the information originated from client, workers and stakeholder demands.

Lean Production, or smply Lean, was derived from the Toyota Production System and
advocates for the continuous elimination of unnecessary, non value added, process steps.

This alows the product or service to be made faster, thus increasing the company’s

response capability.

This paper considers the application of Six Sigma— duly modified to the particularities of
a graduation paper — and tools originated from Lean on the opening of checking account
process of a magjor retail bank. This opening process creates the client’ s first perception of
service quality and, therefore, conditions the client’s future expectations — thus being a
significant determinant of dients satisfaction. The expected product of this paper is a
study of the opening of checking account process in order to guide efforts for its

improvement and, by doing so, boost the satisfaction of the bank’s new clients.
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APLICACAO DE LEAN SEIS SIGMA EM BANCO DE VAREJO

1. INTRODUCAO

A dissertacdo de graduacdo esta estruturada em trés temas. O primeiro tema tratara da
empresa na qual o trabalho de formatura serd realizado e do mercado na qual essa
empresa estd inserida. Serdo também discutidos os valores da empresa, a evolugdo do
mercado e atuais tendéncias e desafios que influenciaram a escolha do foco do Seis
Sigma. O primeiro tema termina com o enunciado do objetivo do trabalho e discorre

sobre 0 Sseu escopo e suas limitagoes.

O segundo tema sera uma andlise bibliogréfica que discutira sobre a natureza do setor de
servigos e como a qualidade € tratada nesse setor, sobre 0 Seis Sigma — caracteristicas, a

metodologia utilizada, papéis e responsabilidades, fatores criticos de sucesso e criticas.

O terceiro tema tratard da aplicacdo da metodologia, que incluird as etapas Definir
(Define), que ira melhor justificar a escolha do processo-foco do trabalho e caracteriza- o,
além de definir o que serd considerado como um defeito; Mensurar (Measure), onde o
sistema de coleta de dados serd avaliado e a capacidade do processo sera mensurada em
termos de 'sigmas’ ou desvios-padréo; Analisar (Analyze), na qual as variaveis coletadas
seréo analisadas para determinacéo das causas dos defeitos, Melhorar (Improve) e
Controlar (Control), que possuira propostas e planos de acéo para a melhoria do processo
a e introducéo de mecanismos de controle. Finalmente, apresentaremos as conclusbes

atingidas, as criticas ao trabalho e recomendactes para trabal hos futuros.
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A estrutura do trabalho esta resumida na figura abaixo:

Trabalho de

Formatura
I i |
Conzideracfes Eevisio Bibliografica Aplicacio da
Iniciais Metodologia
Mercado servicos: e Qualidade Definir
Bancario Brasileiro
A Empresa Estudada Seis Sigma e | Mensurar
Penzamento Ensuto
Objetive do Trabalhe || Analisar
Escope e Limitagdes | Melhorar
do Trabalho

| Controlar

Figural- Estrutura do Trabalho

Desenvolvido pelo autor
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2. CONSIDERACOESINICIAIS

2.1. O LOCAL DE REALIZACAO DO TRABALHO

O trabaho de formatura seré realizado no Banco Itall S.A., banco privado brasileiro cuja
sede se encontra na cidade de S&o Paulo, onde o autor realiza programa de estagio. O
Banco Itali é o braco da Ital Holding® voltado para o setor de vargjo e é o segundo maior
banco privado do Brasil em ativos totais e 0 15° maior banco em ativos das Américas
(CONTRAF, 2008).

C Itall Holding Financel ra)
|

|
Banco ltal ( Banco ltall BBA* )

- Produtos e servigos Itaucred**
bancérios

- CartBes de Crédito

- Seguros, previdénciae

capitalizacéo - Veiculos

- Gestdo de fundos e - Cartdes de Crédito
carteiras - Taii

* O Banco Itall BBA atuaindependentemente do Banco Itall e atende grandes empr esas
** O segmento | taucr ed r eflete fundamentalmente as operacdesr ealizadas a clientesndo-correntistas

Figura2 - Linhas de Negdcio Itat Holding
Fonte: ITAU (2008)

A cultura dentro do Banco Ital € direcionada, primariamente, tanto pela sua viséo (aquilo

gue a empresa almeja ser) quanto pelos seus valores, que se encontram a seguir:

Visdo do Banco Ital:;

! A realizaco deste trabal ho ocorreu antes da fusdo com o Banco Unibanco e a criagdo da Itati Unibanco
Holding S.A.
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Ser lider em desempenho e perene

Ser solido e ético

Possuir equipes motivadas e comprometidas
Gerar satisfacéo dos clientes

Possuir diferenciais competitivos

VvV V. V V VY V

Estar sempre comprometimento com a comunidade

Valores do Banco Itau:
1. Respeito alegaidade
Busca constante por desenvolvimento

Solucdes de problemas fundamentadas pela racionalidade

Cal SN

Respeito ao ser humano

Para aumentar sua eficiéncia de mercado, o Itall adotou uma estrutura de segmentacéo
para dispor produtos e servigos capazes de atender as necessidades especificas de seus
varios tipos de clientes. A estratégia de segmentacdo € realizada por meio das variave's:
pessoa fisica/pessoa juridica, natureza da empresa (para pessoas juridicas) e faixa de
renda pessoal/faturamento anual. A segmentacéo do Banco Ital Holding pode ser vista a
sequir:

M Private
Private W&l nort

WD) BBA  Grandes Corporacoes

5 = Inwestimentos > RS 2 milhoes
Investidores Institucionais g
F AT
Pnd?r Publico Personnalité !
Médias Empresas Renda > R5 5000

Agéncias
Geencade
Renda = RS 3.200

R&6 MM < Faturamenioanu al ‘
< R% 150 mihdes
fta Pequenas Emnpresas
RS 500 mil < Falsrarmento anual

< RS 6MM

L Microempresas fenda < RS 3200

Faturamento anual
< RS S00mil

Figura 3 - Segmentacéo do Banco Itau Holding Financeira.
Fonte: ITAU (2008)
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Como é possivel observar, entre os clientes visados se encontram pessoas fisicas com
diversas faixas de renda e patrimonio financeiro, microempresas, peguenas empresas,
médias empresas, 0 poder publico (e.g.: prefeituras), investidores institucionais e grandes
corporagdes. Contudo, de acordo com a apresentacdo de resultados do segundo trimestre
de 2008 (Figura 4), nota-se que 0 segmento de maior importancia da Ital Holding
Financeira € o Itaubanco: segmento de vargjo englobado tanto pelas financeiras, quanto
pelos setores Agéncias, Persondlité, e Private Bank do Banco Ital, pois geram maior
resultado operacional.

Margem Financeira Gerencial 3.540 722 1.421 181 5.8a87
« Margem Financeira com Clientes 3 472 1.421 181 5154
« Margem Financeira com o Mercado 250 - - 713
Resultado de Crédites de Liquidagie Duvidosa {23) {&21) - {1.662)
Despesa de Provisao para Créditos de Liquidagio Duvidosa (1.154) (36) (728) - (1.958)
Reouperagio de Créditos Baixados come Prejuizo 177 12 107 - 206
Resultade Bruto da Intermediagie Financeira 2522 599 200 181 4,205
Outras Receitasf{Despesas) Operacionais (78) (325) 1a {1.080)
Receitas de Prestacio de Servigos e de Tarifas Bancarias 191 307 - 2,594
Resultads de Operagées com Seq, Prev. e Cap. (0] 16 - 368
Despesas ndo Decorrentss de Juros i218) (232) (15) {2.705)
Despesas Tributanias de 155, PIS & Cofins {318} i41) {123) i13) 493
Resultads de Participagées em Coligadas () 8 - 47 55
COutras Receitas Opesracionais 115 17 17 i3 102
Resultade Operacional 1.832 &21 474 197 2125
Resultadio ndo Opsracional ] 1 u] - &
Resultacle antes da Tributagio e Participagées 1.832 622 474 202 313
Imposto de Renda e Contribuigdo Social [462) {141) (139) (21) (TaZ)
Participagoes no Lucra (145) (133 {13 - (224)
Participagbes Minoritirias nas Subsididrias - - [N {B5)
Lucra Liguide Recorrente 1.225 414 322 17z 207

Figura4 - Demonstracdo de Resultados por Segmento - 2° trimestre 2008
Fonte: ITAU (2008)

Para este segmento, 0s servigos principais oferecidos pelo Banco sdo: abertura e
manutencdo de conta corrente, poupanca, cheques especiais (oferecido pelo Banco sob o
nome de'LIS — Limite Itall para Saque), empréstimos pessoais, cartdes de crédito, seguro
de residéncia, vida e acidentes, financiamento de automoveis, planos de previdéncia
privada, administracdo de ativos e planos de capitalizacdo. Atualmente, o0 aumento das
classes C e D fizeram com que 0s bancos buscassem realizar associagdo com redes de
varggo mais freqlentemente. Espera-se também um aumento no uso do crédito
consignado, a implementacdo de cadastro positivo de informagdes e a substituicdo do

cheque pré-datado pelo cartéo de crédito.
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Como ja mencionado, atualmente as principais tendéncias no mercado sdo a ascensio
econdmica de brasileiros das camadas sociais mais baixas e 0 acirramento da competicéo
gracas ao posicionamento agressivo do Banco Santander para aumentar sua base de
clientes. Definida por esses fatores, 0 maior desafio do Banco Itall € o aumento no
numero de correntistas, a0 mesmo tempo em que minimiza a perda deles para outros

bancos.

Esse desafio € também amparado nas novas regras do Banco Central. A primeira regra
desvincula o pagamento de sal&rios dos funcionérios de uma empresa ao banco por ela
escolhido, fazendo com que vérios clientes redirecionem seus salarios para outros bancos
— nos quais esses funcionarios redlizardo suas movimentagbes — diminuindo a
rentabilidade que um banco poderia esperar ao adquirir uma nova folha de pagamentos. A
segunda regra, mais recente, disciplina a cobranca de tarifas pela prestagdo de servicos

financeiros, tornando mais facil a comparacéo de tarifas de diferentes bancos.

Frente a isso, a posicéo estratégica encontrada pelo Ital é ser o banco com o melhor
custo-beneficio para o cliente e, para tanto, torna-se fundamental aumentar a qualidade

percebida pelos seus atuais e futuros correntistas.
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2.2.OBJETIVO DO TRABALHO

Os servigos representam hoje o setor com maior tendéncia de crescimento na economia
mundial. Segundo o "U.S. Bureau of Labor Statistics’ apud Kotler e Keller (2007),
apenas ha economia norte-americana, o setor de servicos serd o principal gerador de
empregos, abrindo 20,5 milhdes de postos de trabalho até 2010 — isso representara um
crescimento de 19% desde 2000, engquanto o setor de manufatura verd um crescimento de
3%. Na verdade, a participacéo do setor de manufatura no total de empregos deve cair 2%
entre 2000 e 2010.

Entretanto, os servigos possuem caracteristicas particulares que dificil inferir sobre sua
qualidade. Sua intangibilidade, por exemplo, faz com que os clientes procurem por sinais
e evidéncias tangiveis para reduzir a incerteza pelo fato de ndo saberem como seréo os
resultados de um dado servico ao adquiri-lo. Por serem resultados de interacOes
complexas passiveis de serem afetadas por uma série de elementos (KOTLER &

KELLER, 2007), descobrir as causas de insatisfacdo dos clientes ndo é algo elementar.

Nesse contexto, e tendo em vista que gerar satisfacdo dos clientes e ser lider em
performance s&o componentes importante da visdo do Banco, este trabalho de formatura
tem como objetivo otimizar 0 processo de abertura de conta corrente por meio da

metodologia Seis Sigma e de ferramentas do pensamento enxuto.

A escolha do processo de abertura de conta corrente como foco do trabalho foi
determinada, primeiramente, por se encontrar na area de estagio do autor; entretanto a
escolha se justifica pelo fato de que a abertura de conta corrente se configura como o
inicio da relagdo entre empresa e correntista, além de servir de acesso para que o Banco
ofereca seus demais produtos e servicos aos clientes. Esse processo de abertura criard a
primeira percepcdo de qualidade de servico por parte do cliente e condicionarg, portanto,
suas expectativas futuras — sendo asssm um determinante significativo da satisfacéo dos
clientes.
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Para isso serd aplicado a metodologia Seis Sigma — metodologia que utiliza ferramentas
da qualidade para a melhoria da satisfagdo dos clientes e dos custos de quaidade —

devidamente modificado as particularidades de um trabalho de formatura.

O produto esperado deste trabalho de formatura € um estudo do processo de abertura de
conta corrente a fim de guiar esforgos para sua melhoria e, com isso, aumentar a

satisfacdo do novo cliente Itadl.

2.3. ESCOPO E LIMITACOESDO TRABALHO

A metodologia Seis Sigma tem seu inicio geralmente determinado a partir da ata
geréncia e envolve toda a empresa por meio da formagdo de diversos grupos de trabal hos.
Entretanto, a prépria natureza do trabalho de formatura limita a aplicacéo deste modelo.
O escopo do trabalho, portanto, foi focado de modo a atender essas limitacOes. Dessa
forma, nosso Seis Sigma adaptado constituira na aplicacéo da metodologia DMAIC em
um processo especifico e relevante do banco; e este sera determinado pelo autor tendo em

vista, entre outros fatores, sua capacidade de acesso ao processo-alvo.

O cerne do trabalho se dara nas trés primeiras etapas do DMAIC: a determinacéo,
mensuragdo e andlise do processo. As etapas de melhoria (“Improve’) e Controle
(“Control™) serdo abordadas na forma de propostas e planos de ag&o; e ndo na execucéo
da melhoria e introducdo de mecanismos de controle de facto. Isso porque, devido a
estrutura altamente departamentalizada do banco, uma proposta de implementacéo de
melhorias — especialmente as que tratam da reestruturacdo de processos — deve primeiro
passar por diversos canais e, mesmo se aceita, isso acarretaria em um periodo de tempo
incompativel com a natureza de um trabalho de formatura.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1. QUALIDADE EM SERVICOS

Diferentemente da producéo de bens tangiveis, o setor de servicos possui caracteristicas
especiais que afetaram a definicdo do tema do trabal ho.

As relagbes de servico apresentam em maior ou menor grau alguns aspectos que
impactam a gestédo da qualidade. Entre eles se encontra a intangibilidade dos resultados.
De fato, Kotler e Keller (2007) definem servico como qualquer ato au desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na
propriedade de nada. Entretanto, a oferta de mercado néo precisa consistir essencialmente
de um servicgo, ou segja, um "servico puro”. Ela pode ser tanto um bem tangivel principal
associado a servicos de apoio quanto o oposto (um servico principal associado a bens ou
servicos secundérios). Em um banco, por exemplo, 0 servico de abertura de conta
corrente esta muitas vezes associados a bens tangiveis como o oferecimento de um cartdo
de débito e taldes de cheque, além de servigos secundérios como atendimento por telefone

ou internet.

Os servigos apresentam quatro caracteristicas principais.
Intangibilidade: Ao contrério dos produtos fisicos, servicos ndo podem ser
percebidos pelos cinco sentidos sensorias.
Inseparabilidade: Servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente.
Perecibilidade: Como consequiéncia da inseparabilidade, vem o fato de servicos
serem pereciveis. Nao € possivel ‘estocar' um servico. Por causa disso, um dos
maiores problemas apresentados por servicos com demanda varidvel é o
surgimento de filas.
Variabilidade: Servicos dependem de por quem, onde e quando s&o fornecidos. O
atendimento prestado ao correntista em uma agéncia lotada, perto da hora de
fechamento, por um gerente desmotivado sera diferente do servico que esse
mesmo correntista receberia por um gerente mais empatico em uma agéncia mais

agradavel ou até mesmo do servico que €ele receberia pelo atendimento tel efénico.
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Devido a natureza de intangibilidade, a avaliagdo dos resultados é subjetiva. Os clientes
avaliam ndo sb o resultado final, mas todo o processo de prestacdo do servico e procuram
sinais ou evidéncias da qualidade do servico. "Controlar a qualidade de um servico: deve
ndo goenas enfocar aquilo que é entregue ao cliente, mas também a maneira pela qual
essa entrega — e todos os outros pontos de interface prestador/cliente - € redizada’
(KOTLER & AMSTRONG, 2007)

BOLTON & DREW apud CARVALHO, J. P. V (2006) defendem que, na auséncia de
experiéncia prévia com um fornecedor, somente a expectativa inicial define o nivel de
gualidade perceptivel. No caso do banco Itad, expectativa inicial é gerada ou através
do relacionamento do cliente com outros bancos, ou através da comunicagdo externa e da
propaganda boca-a-boca, ou através de evidéncias fisicas. Como uma pessoa héo
consegue ver os resultados de um servico antes de sua compra, 0s compradores muitas
Vezes procuram por sinais e evidéncias fisicas para aferir a qualidade do servico
(organizagdo e limpeza das agéncias, facilidade do website da internet, etc.).
"Experiéncias subsegiientes com o fornecedor conduzem a novas confirmacbes de
expectativas, modificando o nivel de qualidade perceptivel do servigo; e o nivel de
qualidade perceptivel do servico redefinido modifica a intencdo de recomprar de um
cliente” (BOLTON & DREW apud CARVALHO, J. P. V, 2006).

Zeithaml, Parasuraman e Berry (MIGUEL e SALOMI in *Uma revisdo dos modelos para
medicdo da qualidade em servicos apud INFANTINI, 2005) indicaram cindo fatores
determinantes da qualidade dos servicos: Confiabilidade, Capacidade de resposta,
Seguranga, Empatia, e Itens tangiveis. Desses fatores, determinantes para a qualidade de
um pacote de servicos, aqueles que mais se relacionam com os beneficios que este

trabalho visa obter se encontram mais desenvolvidos abai xo:

Confiabilidade: dimensdo que se refere a capacidade do prestador cumprir o
Servico que prometeu em sua totalidade.

Credibilidade: demonstra que o prestador merece confianga do cliente devido aos
seus valores e comportamentos. O Itall comunica aos seus clientes que contas
correntes sdo abertas de forma simples e rapida, portanto sua credibilidade e

confiabilidade depende do cumprimento dessas promessas.
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Comunicacdo: é a capacidade do prestador de manter o cliente informado sobre o
servico e também de escutar seus desejos e expectativas. Sem uma comunicagaéo
eficiente também ndo é possivel entender o cliente.

Entendimento do cliente: se refere a habilidade do prestador em ertender as
necessidades e desgjos dos clientes. Entender o cliente é de importancia vital
durante a abertura de conta, pois é esse 0 primeiro contato do cliente com o banco,
no qual o banco tracard o perfil desse cliente e Ihe ofertara produtos.
Responsividade: é a capacidade de atender prontamente e rapidamente o pedido

ou necessidade do cliente.

Assim, em programas de qualidade em servico € necess&rio levar em conta ndo apenas o
resultado final, mas o pacote de servico como um todo: 0s aspectos mensuraveis
(intangivel explicito) e psicolégicos (intangivel implicito); as instalacbes de apoios,
disponiveis antes da oferta do servico e nd consumiveis na prestagdo do servigo; a
gualidade das informacdes e dados do cliente que permitem prestar 0 servico e os kens

facilitadores, consumidos pelo cliente durante a prestacéo 0 servico.

3.2. SEISSIGMA

Seis Sigma, ou 6s, é uma metodologia integrada para alcancar melhoria continua de
satisfacdo dos clientes e também dos lucros organizacionais. Seis Sigma foi desenvolvido
na Motorola em 1987. Em meados dos anos 90, a General Electric comegou a
implementar Seis Sigma. Em 1997, seu relatorio anual afirmava que a metodologia Seis
Sigma gerou 300 milhdes de dolares em seu resultado operacional. Conseguientemente,
vérias outras empresas, como a American Express, Boing, Citibank, Ford e 3M, passaram
a seguir o exemplo da General Electric (BREY FOGLE, 1999).

As principais caracteristicas do Seis Sigma séo:
Foco em uma metodol ogia sistemética para resolugdo de problemas (DMAIC);
Trabalho em equipe;
Melhoria de processos, visando o retorno financeiro;
Foco na qualidade direcionada ao cliente

E, na opini&o deste autor, a caracteristica mais marcante:

11
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Baseado em fatos e informacdes solidas. Em Seis Sigma, as hipoteses so séo feitas

apos a coleta de dados que as indicam.

A metodologia Seis Sigma geramente utiliza a métrica Sigma:

"O termo 'sigma é geramente usado como uma escala para diferentes niveis de
qualidade. Usando esta escala, 'Seis sigmas equivale a 3,4 defeitos por milhdes de
oportunidades (DPMO). Portanto, Seis Sigma comegou como um esforco para
diminuicéo de defeitos na manufatura e foi depois aplicado em outros processos de

negécio com 0 mesmo proposito.” (MOTOROLA, 1994)

Kim (2007) nota que o limite de 3,4 defeitos por milhdo € um ndmero arbitrario. Néo
existe formula matematica que garanta que 6 sigmas seja o nivel de qualidade ‘certo’ ou
gue os beneficios serdo maiores quando um processo possuir capacidade de 6 sigmas. O
nivel de qualidade a ser obtido deve ser condicionado pela natureza do processo a que ele
se refere. Deve-se, portanto, avaliar cada situacdo independentemente para que 0s
beneficios de alcancar determinacdo nivel sigma sejam maiores do que 0s custos para se
chegar 1& Um quadro comparativo entre as performances Quatro e Seis Sigma se

encontra abaixo.

Tabela l - Comparacao entre as performances 4s e 6s
Fonte: WERKEMA (2004) e KIM (2007)

Quatro Sigma (99,38% conforme)  Seis Sigma (99,99966% confor me)

7 horas de faltade energia el étrica 1 horadefaltade energiaelétricaa
por més cada 34 anos

5.000 operacdescirdrgicas 1,7 operagdes cirdrgicas incorretas
incorretas por semana por semana

3.000 cartas extraviadas para cada 1 carta extraviada para cada 300.000
300.000 cartas postadas cartas postadas

200.000 receitas de remédios 110 receitas de remédios erradas a
erradas a cada ano cada ano

Segundo Sauro e Kindlund (2005), a medicao da capacidade sigma de um processo possui
trés vantagens. a métrica sigma permite a comparacao de diferentes tipos de informagao
(e.g.: continua, discreta, ou binaria); fornece a probabilidade de um defeito ocorrer; e
permite a comparagao significativa entre dois diferentes tipos de produtos ou processos.
Entretanto, segundo Breyfogle (1999), organizacGes ndo precisam utilizar todas as

unidades de medidas geralmente presentes em na metodologia Seis Sigma. E mais

12
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importante encontrar o conjunto de medidas mais aplicavel a sua situacdo e enfatizar a

integracdo inteligente das ferramentas oferecidas pelo Seis Sigma.

E importante entender que Seis Sigmas € um alvo de performance que se lica a uma
Unica caracteristica critical-to-quality (CTQ); e ndo ao produto como um todo (HARRY
& SCHROEDER, 2000).

Ao evoluir, a énfase na definicdo literal de 3,4 defeitos por milh& na contagem de
defeitos diminuiu. O foco das implementacdes de projetos de Seis Sigma passou a ser
entender e gerir os requisitos dos clientes, alinhar 0s processos-chave necessarios para
alcancar esses requisitos, utilizar andlises de dados rigorosas para minimizar a variacéo
nesses processos, assim alcangando melhorias e forma rdpida e sustentaveis para os
processos do negécio. Ao entender e controlar a variabilidade do processo, 0 Seis Sigma
permite uma reducdo de falhas e um aumento da confiabilidade que é muito mais

eficiente que a simples eliminacéo de defeitos.

3.2.1. A Metodologia DMAIC

O cerne de um programa Seis Sigma € o método DMAIC para melhorias de processo. O
significado da palavra DMAIC esta relacionado com as etapas de um projeto Seis Sigma:

'Define, 'Measure', 'Analyze, 'Improve’ e 'Control'.

1. Definir: trata-se da definicdo ou identificagdo de uma oportunidade melhoria que
serd o foco do projeto. Nesta etapa, deve-se descobrir e definir quem séo os
clientes, o que eles querem e valorizam e assim definir o que serd um defeito ou
modo de falha. Além dis, a etapa 'define’ envolve a definicdo do escopo do

projeto.

2. Mensurar: trata-se mensuragdo da performance do estado atual do processo
(incluindo a identificacéo da capacidade sigma). Nesta etapa, deve-se observar 0
processo, gerar mapas-fluxogramas, diferenciar os processos critical-to-quality e
as tarefas que adicionam valor. Deve-se também verificar a estabilidade do

processo e identificar as variaveis-chave que afetam seu desempenho.
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3. Anadlisar: envolve a identificacéo das causas das variacOes ou defeitos a partir da
informacdo colhida na etapa anterior. Devemos descobrir o porqué da diferenca

entre 0 desempenho atual e o desempenho-alvo.

4. Melhorar: € a etapa prética do projeto, na qua solugdes para as causas
identificadas na etapa anterior sdo desenvolvidas, avaliadas e implementadas.
Muitas vezes, essa etgpa envolve a redizacdo de testes pilotos e testes de

hipbteses para avaiar a eficacia das solucdes propostas.

5. Controlar: envolve a instalagdo de salvaguardas para a manutencdo da
performance atingida na etapa anterior e prevencdo de futuros defeitos. O
desenvolvimento de documentacdo para planos de controle de processo €
realizado nessa etapa. Além disso, deve-se também verificar se as recomendactes

feitas na etapa anterior estdo funcionando como plangadas.

A maioria das ferramentas utilizadas no Seis Sigma ndo sdo novas. De fato, muitas delas -
controle estatistico do processo, analise FMEA (andlise dos modos de falha e seus efeito),
fluxogramas, histogramas, voz do Cliente, carta de controle, diagrama de Pareto,
desdobramento da funcéo qualidade, entre outras - ja existiam isoladamente no campo da
gualidade. Uma das virtudes do Seis Sigma na resolucdo de problemas € a integracéo

destas ferramentas para aplica-las de uma forma coordenada.

Mesmo o método DMAIC néo é totaimente original. Werkema (2004) nota a existéncia
de uma correspondéncia entre 0 DMAIC e o Ciclo PDCA de controle da qualidade. O
passo “Plangjamento” (Plan) do ciclo PDCA corresponderia as etapas Definir, Mensurar,
Andisar e a parte inicia da etapa Mehorar (a formulagdo de possivels solucdes).
“Execucdo” (Do) equivale ao restante da etapa Melhorar. Ja os passos “Verificagdo’
(Check) e “Acéo” (Act) equivaleriam a etapa Controlar. Logo, nota-se a grande énfase
gue a metodologia DMAIC atribui a0 plangamento, antes da realizacdo de acles. Essa

relacéo é mostrada pela figura a seguir:
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Y,

Figura5 - CorrespondénciaDMAIC-PDCA
Fonte: WERKEMA (2004)

3.2.2. Elementos Criticos de Sucesso

Muitos autores estudaram companhias que implementaram Seis Sigma e conseguiram
bons niveis de performance para identificar fatores em comum entre essas
implementacdes.

ADAMS et al (2003) identificam 10 fatores, que eles defendem serem criticos e que
devem estar presentes e ativos em qualquer projeto Seis Sigma de sucesso.
O responsavel pelo projeto (Project-owner) deve um executivo da média ou ata
geréncia com um forte desgjo para ver o projeto implementado (Seis Sigma deve
ser realizado de cima para baixo ou 'top-down’);
Apoio incondicional dalideranca da empress;
Possuir uma infra-estrutura apropriada e selecionar as pessoas certas para a equipe
Seis Sigma;
Selecionar 0s projetos certos;
Participacdo pro-ativa da area de finangas;
Possuirem as ferramentas corretas para treinamento com os melhores
treinadores/professores;
Compartilhar conhecimentos e boa comunicacéo;

Sistema de recompensas e reconhecimento;
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Controle continuo dos projetos e de potenciais dificuldades em suas

implementacdes.

3.2.3. Seis Sigma e Servigos

HARRY, M apud INFANTINI (2005) argumenta que, embora a origem do Seis Sigmafoi
na industria manufatureira, 0 seu uso pararesolver problemas de qualidade na indlstria de
servicos é téo eficaz quanto na indistria manufatureira. 1sso porque a metodologia
DMAIC guebra a transagao de servigo em passos de processo individuais para conseguir
gerar maior eficiéncia com custos menores. Além disso, a caracteristicas CTQ em
transacbes de servico compartilham duas similaridades com CTQs em produtos
manufaturados — clientes ainda esperam consisténcia e confiabilidade. Ferramentas de
gualidade, como a Voz do Cliente, provém meios para ver os requisitos dos clientes e
Seis Sigma provém ferramentas para avaliar quantitativamente qudo bem esses requisitos

esta sendo atendidos.

E importante notar que a comparagdo dos limites especificados com uma determinada
medicdo no produto ou servigo, usada na métrica da capacidade sigma de um processo,
corresponde a comparagao entre servico especificado e o entregue. Ja a etapa Definir do
Seis Sigma foca nas lacunas que consistem da percepgdo correta dos requisitos dos
clientes e nas transformacdes desses requisitos em indices de desempenho apropriados.
No caso desse trabalho, o significado desta comparacdo é obvio: se 0 problema ou a
definicdo de defeito e qualidade pare esse problema forem definidos de forma

equivocada, a satisfacdo do cliente ndo aumentara.

Varios autores (como Harry & Schroeder, e Infantini) citam a intangibilidade dos
servigos, a imprecisdo, a subjetividade dos dados e a volatilidade dos requisitos dos
clientes como desafios a implementacéo do Seis Sigma em empresas de servigo. O maior
obstéculo é o fato de que algumas das dimensdes da qualidade em servigos simplesmente
ndo podem ser avaliadas objetivamente por meio de nedicdes diretas de parametros de
processo — e Seis Sigma € uma metodol ogia extremamente dependente da mensuracdo e
obtencdo de dados, fatos e informagtes solidas. OHTSUKI (2002) levanta a hip6tese de

gue, pelo fato dos processos de servigos serem geralmente intangiveis e poderem ser
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levados adiante com estilo e circunstancia pessoais, 0s colaboradores que trabalham em
empresas de servico ndo acreditam que possuem um pProcesso, 0 que se traduziria em uma
dificuldade a mais para implantacdo de Seis Sigma.

De acordo com Infantini (2005), a "avaliacdo da satisfacéo do cliente pela comparacéo
entre expectativa e percepcdo € uma alternativa interessante de medic&o ponto de vista da
iniciativa Seis Sigma. Nesses casos, € possivel 0 uso de pesquisas de satisfacéo, nes quais
conceitos de percepcao e expectativa podem enriquecer a informacdo adquirida, mesmo
gue com certo grau de subjetividade. O uso de pesquisas com clientes permite reduzir o
grau de subjetividade e acompanhar a volatilidade dos requisitos’. No caso deste trabal ho,
por exemplo, o tempo de processamento de um servigo de abertura de conta corrente que
era aceito pelo cliente hd um ano, ndo é necessariamente mais aceito hoje. Entretanto,
Infantini nota que esse tipo de pesquisa possuem duas limitagBes frente a medicdo de
parametros operacionais: a fregiéncia de realizacéo delas € menor e exite uma defasagem
de tempo consideravel entre a pesquisa inicial, o processo de melhoria do servico e a

percepcao dessa melhoria.

3.3. PENSAMENTO ENXUTO

O pensamento enxuto € um conjunto de técnicas e principios, derivados do Sistema de
Producéo Toyota, que visam gerar valor ao cliente através da eliminacéo dos desperdicios
e presentes em toda a organizacdo (FERNANDES & RAMOS, 2006). Em geral, esses
desperdicios sdo classificados como a 7 grandes perdas identificadas pelo engenheiro-
chefe da Toyota, Taiichi Ohno: excesso de producdo, gerado quando se produz mais do
gue o cliente precisa naguele momento; atividades com transporte de materiais que ndo
agregam valor; movimentacdo de pessoas, também quando ndo agregam valor ao produto;
tempo em espera; processos desnecessarios; excesso de estoques; e defeitos com seus

subseqUentes retrabal hos.

Womack e Jones (2005) indicam os dois primeiros passos para tornar uma operacao
enxuta € a especificagdo do valor do cliente e aidentificagdo da cadeia de valor, através
da ferramenta Mapa do Fluxo de Vaor. Uma vez conhecidas as atividades que geram

vaor, deve-se caminhar em diregdo a eliminacdo de desperdicios no processo.
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4. APLICACAO DA METODOLOGIA

4.1. " DEFINIR"

4.1.1. Definicdo do Problema e Escopo do Trabalho

O foco deste trabalho € o processo de abertura de conta corrente para pessoas fisicas.

O trabalho sera redlizado na area do publico vargo, com a excegdo dos segmentos
Personalité e Private, uma vez estes dois segmentos possuem processos proprios que
ocorrem em departamentos e estruturas diferentes, ndo sendo possivel assim realizar um
trabalho que afete todos os segmentos com eficacia. A escolha por esse segmento se
justifica pelo fato de que o publico varejo ndo apenas abrange a maioria dos clientes, mas

também sdo os clientes mais visados para o crescimento organico do Banco.

Além disso, trés fatores externos aumentaram a competitividade neste segmento, criando
a necessidade de que os servigos e produtos do Ital relacionado a este publico sgjam
melhorados para que ele alcance a sua visdo (ser lider em desempenho, perene, e gerar
satisfacdo de seus clientes). Esses trés fatores foram: a agressividade recente demonstrada
pelo Banco Santander ap6s aquisicdo do Banco Real para atrair esse mesmo segmento; a
regra do Conselho Monetario Nacional (CMN) que permite aos trabalhadores resgatar ou
transferir sem nenhum custo o dinheiro da conta-salério do banco escolhido pela empresa
em que trabalha para o banco de sua escolha (em vigor desde 1° de Janeiro de 2007); e a
resolucdo r? 3.518 do Banco Central que disciplina a cobranca de tarifas pela prestacéo
de servicos financeiros (em vigor desde 30° de Abril de 2008) e tornando mais fécil a

comparagdo de tarifas de diferentes bancos.

Em uma situacgéo ideal, o projeto Seis Sigma € definido inteiramente pelo cliente, por
meio de métodos como “Voz do Cliente’ e “Quality Function Deployment” (QFD);
entretanto, pelo fato do Itall ser uma empresa com forte departamentalizacdo e possuir
uma politica de seguranca de informacédo inflexivel (muitas informaces de outras areas,
portanto, ndo sdo possiveis de se obter no curto prazo), a &rea onde o autor realiza estégio

(Area de Politica de Crédito) é também um grande determinante do escopo deste projeto.

18



APLICACAO DE LEAN SEIS SIGMA EM BANCO DE VAREJO

Outro importante determinante foi a pesquisa realizada por Carvalho (2007) no Banco
Itall para mensuracdo da qualidade dos servicos e a importancia relativa dada pelos

clientes correntistas a cada atributo do Banco.

O calculo da importancia relativa feita por Carvalho leva em conta o coeficiente de
correlacéo entre a avaliagdo do atributo e a avaliagdo do servico como um todo. Esse
indicador também é ponderado pela a parcela da populacéo que é capaz de avaliar dado
atributo (os servicos de Bankfone e Bankline sGo exemplos de servicos que sO sdo

utilizados — e, portanto, avaliados - por pessoas com acesso linha telefénica e internet

respectivamente).
Tabela2 - Importancia Relativa dada pelos clientes do Itad
Fonte: CARVALHO, 2007.

Atributo % de Usuarios Importancia relativa
Produtos e servicos 100% 24%
Imagem do banco 100% 20%
Atendimento nas agéncias 95% 18%
Caixas eletronicos 96% 15%

Rede de agéncias 100% 14%

Itat pelo telefone (Bankfone) 41% 6%

Ital pelainternet (Bankline)  20% 4%

Da tabela acima, pode-se notar de que os trés atributos que com maior importancia para o
cliente sdo “produtos e servicos’, “imagem do banco” e “atendimento nas agéncias’. O
processo de abertura de conta corrente possui uma relevante relacdo com estes trés
atributos. Sera por meio dele que o cliente Ital tem acesso aos produtos e servigos do
banco. Sendo assim, é necess&rio que a abertura sgja rapida e eficiente. 1sso fortalece a
imagem de presteza na realizacao de servico do Ital, auxiliando a construcdo da imagem
do Itall como um banco lider em performance. Finalmente, a abertura da conta corrente €
0 processo onde se da o primeiro atendimento do cliente em uma Agéncia Ital. Seria

necessario, portanto, enfocar amaneira pela qual a entrega desse servico é realizada.
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A meta estabelecida pelo proprio banco € que as contas sgjam abertas em até um dia Util,
sendo qualquer conta que leve mais tempo do que isso para ser aberta considerada como
um defeito.

Da confiabilidade e robustez da pesquisa de Carvalho, existem dois pontos de aerta. O
primeiro € a diferenca de tempo de quase um ano entre a realizacdo da pesquisa e esse
trabalho. Devemos estar atento a risco de que a importancia relativa dada dos clientes
tenha mudado durante esse periodo de tempo. O segundo ponto trata do fato de que a
pesquisa de Carvalho € limitada a clientes do banco, que ja experimentaram uma vez a
abertura de conta corrente e dificilmente a experimentardo de novo. O idea seria uma
pesquisa com clientes potenciais do banco, pois seriam esses ndo-correntistas que iréo
vivenciar o processo estudado. Contudo, a abertura de conta corrente € um ponto critico
gue afetou a experiéncia e a satisfacdo de todo cliente em agum ponto de seu
relacionamento com o Ital. Ademais, cremos ser possivel generalizar o resultado até certa

medida, sendo assim uma pesquisa ainda valida para 0s nossos propdsitos

Assim, dadas as limitagOes inerentes a &rea de estagio do autor e andlise dos resultados da
pesquisa realizada por Carvalho (2007), escolheuse 0 processo de Abertura de Conta

Corrente para ser o foco do método DMAIC.

Neste projeto, o processo focado tera seu inicio considerado a partir da realizacéo do
cadastro de abertura de mnta que o cliente realiza junto com o gerente. N&o inclui,
portanto, o tempo de filas até ser atendido pelo gerente ou qualquer evento antes disso. A
razéo dessa delimitacdo € que este processo de atendimento ja estd sendo analisado por
outra area do Ital, a geréncia de Agencias, que atua em causas mais ligadas a fatores
particulares de cada agencia (fluxo de pessoas, gerentes livres, etc.), inclusive os aspectos

intangiveis dainteracdo cliente-gerente.

O fim do processo de abertura de conta ocorre com a deciséo de abertura ou ndo da conta
e com os limites de crédito pré-aprovado definidos. Dessa forma, note que o processo que
o cliente vé difere do tempo real do processo, ja que existem casos em que o cliente tem
sua conta aberta imediatamente, mas seus limites de crédito so sdo definidos dias depois.
Isso cria problemas, uma vez que esse cliente poderd ter4 sua movimentagdo obstruida

pela falta de limite de crédito ou até mesmo ter sua conta rejeitada apos a andlise de
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crédito — situacBes que obviamente geram grandes niveis de insatisfacdo e se congtituem

umalacunal (gap 1): o que o cliente espera pode ndo ser 0 que ele de fato recebe.

4.1.2. Equipe

Uma das caracteristicas do Seis Sigma é o trabalho em equipe. Contudo algumas
limitacBes da propria ratureza de um trabalho de formatura, como o questionamento da
contribuicdo do aluno (o problema e sua solucéo ndo devem ser previamente definidos),
levaram a duas particularidades: o problema desse trabalho ndo foi definido pela ata
administracdo (embora a meta de que as contas sgjam abertas em até um dia Util, tenha
sido) e, embora exista a participacdo de outras pessoas (principamente no auxilio na
coleta de dados e entendimento do processo), ndo existe uma equipe Seis Sigma formal

completamente dedicada ao projeto.

4.1.3. Mascaramento de I nfor macoes

Devido ao fato de que muitas informacfes adquiridas para a realizacdo deste trabalho ter
importancia estratégica para 0 banco e estarem sob diretrizes de sigilo da politica de
seguranca de informagdo do banco, todos os nimeros providos serdo mascarados na
versdo final do trabalho e as informagBes contidas dentro dos nos de decisdo dos

fluxogramas seréo apresentadas de forma genérica.

4.1.4. Caracterizacéo do Processo

Historicamente, o processo de conta @rrente ocorria inteiramente dentro das agéncias.
Esse método, embora garantisse um maior nimero de contas abertas rapidamente,

também geraram um elevado nimero de fraudes bancérias.

Nas fraudes contra banco, o objetivo é conseguir dinheiro enganando e abusando da
ingenuidade e confianca dos funcionérios e dos clientes, ou através de subterflgios que
permitam a efetivacdo de transagdes bancérias por pessoas terceiras que se fazem passar

pelos proprios clientes. As fraudes impactam negativamente no resultado do Itad. Como o
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melhor momento para se conhecer a identidade e a atividade de um cliente é durante a

abertura de contas, o0 processo foi redesenhado para minimizar o nimero de fraudes.

Entretanto, como mencionado anteriormente, isso tornou o tempo de abertura maior e
criou um descompasso, gerando casos em que O cliente tem sua conta aberta
imediatamente, mas seus limites de crédito s6 sdo definidos dias depois. Isso porgue,
guando o cliente ndo se encontra em situagéo de aprovagdo automética, 0 processo ce
abertura de conta é analisado por dois grupos externos as agéncias antes do processo
voltar a &rea comercia: o Grupo de Andlise de Crédito/Fraude e o Grupo de Conferencia
de Dados. Este ultimo é parte das operacbes da Orbitall, empresa do grupo antigo
Credicard, responsavel pelo processamento de cartdes que foi adquirida pelo Itad em
2004. Para evitar essa diferenca de tempo e 0s eventos decorrentes que levam a
insatisfacdo dos clientes, foi estabelecido que o nivel de performance exigido para o
tempo de abertura de uma conta corrente (com as defini¢es dos limites de crédito pré-
aprovado incluso) é de 1 dia Util.

Para a identificacdo das variaveis do processo, foi montado o diagrama-P a seguir:

Variaveis Controlaveis (X's)

Qtde. de analistas de fraude/crédito

Experiéncia/Treinamento de
analistas de fraude/crédito

Qtde. de analistas da Orbitall

Experiéncia/Treinamento de
analistas da Orbitall

Processos internos

Alcada de decis&o da proposta Saidas (Y's)
Eptradas Tempo de abertura
Tipo de conta & Limites de crédito pré-aprovado
Pedido de crédito Tarifa
Produtos associados a .| Processo de Abertura .| Contan&o é aberta por suspeita
conta de Conta Corrente defraude
Dados do cliente Conta aberta com os limites de
Info. Externa (_e.g.: f crédito sugeridos
Serasa, receita Conta aberta com os limites
Federal) Variaveis Incontrolaveis (Z's) gustados
Regras do Banco Central
Qtd. de contas atualmente na mesa
de crédito
Status (presente e futuro) da
empregabilidade do cliente Modos de I_Zaj ha
Cliente recebe salario pelo sistema R Perda do cliente
de pagamento do banco Fraude
Tempo de abertura de
conta> 1 diautil
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Figura 6 - Diagrama-P do processo
Desenvolvido pelo autor

O processo de abertura de conta corrente se inicia com o cadastramento da conta, opcdes
por produtos e servicos, dados e documentos dos clientes. O sistema verifica o CPF do
cliente e, se esse ndo exigtir ou estiver cancelado, suspenso ou nulo, a conta ndo sera
cadastrada e aberta.

Uma vez cadastrada, a proposta passa por uma matriz automética de decisdo que
direciona aonde essa proposta devera ser encaminhada apos receber o aval de abertura do
Gerente e passar pela formalizagdo de documentos. Ela entdo pode ser encaminhada para
a Orbitall, caso exista auséncia ou inconsisténcia na informacdo, para a andlise de fraude
e crédito ou, caso cumpra os pré-requisitos do sistema, sera aprovada automaticamente
com um valor de crédito preestabel ecido definido pela area de politica de crédito.

Apébs aandlise de informacdes da Orbitall, a proposta pode ser aprovada automaticamente
ou ir para ser analisada, de acordo com a rota definida anteriormente pela matriz de

decisdo automatica.

Todas as propostas que ndo preenchem os critérios de decisdo automatica devem ser
analisadas individualmente. Essa andlise engloba, necessariamente, uma analise de fraude
e uma andlise de limites de crédito. Se a proposta néo foi suspeita de fraude, mas néo teve
os valores de crédito atendidos (o crédito pode ser suspenso ou ter seus valores aterados),
ela é enviada de volta ao gerente de conta para aprovagdo comercial. Se, mesmo com 0s
limites de crédito rejeitados, o gerente ainda possuir interesse em abrir a conta e/ou
fornecer crédito e a decisdo estad na sua alcada, esta sera aberta. Se 0 gerente possuir
interesse em abrir a conta, mas a decisdo ndo esta na sua alcada, esta enviada a uma
hierarquia superior (que, a partir desse ponto, serd denominado genericamente de
Supervisor Comercial ou Sup. Comercial) que ird andisar a conta e decidir sobre os

limites de crédito.
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O processo descrito se encontra esquematizado no Diagrama SIPOC (Suppliers, Inputs,

Process, Outputs, Customers) e no fluxograma abaixo:

Tabela 3 - Diagrama SIPOC do processo
Desenvolvido pelo autor

Suppliers Inputs (Insumos) Process Outputs Customers
(Fornecedores) P (Processo) (Produtos) (Clientes)
Dados requisitados do Cadastramento Conta corrente Consumidor
Clientes cliente para abertura final (pessoas
de dados aberta N
de conta fisicas)
Areas de sistemas Sistema de registro Contratos
y
Area de politicas o . Matr!ZNde Determinacédo dos
de crédito Critérios de decisdo Demsap limites de crédito
Automatica

Gerente da conta
(Area comercial)

Serasa/SCPC/
Receita Federal

Area de bases de
informacdes

Areas de sistemas

Documentos
cadastrados

Informacgdes externas
negativas

Informacgdes diversas
do cliente

Sistema de analise

y

Conferéncia de
documentos

v

Conferéncia de
dados

’

Analise de
Fraude

v

Andlise de
Crédito
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[ ) Clisnte traz dados & agéneia
. Dados 530 cadastrados

Matrz atomatca de decisio

. Avaldo Gewente . dvaldo Gemnte

. Inspecin de Domumentos . Inspegin de Domurertos

. Aralds Gemnte

. A proragio

Figura 7 — Mapa simplificado do processo
Desenvolvido pelo autor

Orbitall

Cadastramento
de dados

Inspecdode L Andlise de
dados el e ien fraude/crédito

Aprovacdo
Automética

Figura 8 - Atual fluxo do processo
Desenwolvido pelo autor

. Inspecio de= Doourerntos

. Anilise de Crdito Fraude

Aprovacdo
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4.2."MENSURAR"

4.2.1. Avaliacdo do Sistema de Medicdo

O sistema de medicdo utilizado se apdia fortemente nos sistemas de informacdo de
empresa e se vale das métricas adotadas automaticamente pelo sistema. Pelo fato da
medicdo ocorrer sem interferéncia humana, por meio de uma Unica ferramenta e da
impossibilidade de repetir a medicéo de tempo de uma proposta de abertura de conta, a
avaliacdo de repetibilidade e reprodutividade ndo é aplicavel. (Gage R&R).

A variavel de interesse deste trabalho € ‘tempo de abertura de conta corrente’. Essa
variavel sera medida em dias Uteis e € iniciada pelo sistema de tecnologia da informagdo
pelo atendente ao cadastrar os dados de uma nova conta. Dada a inicidizacéo do
cadastramento de uma proposta de abertura de conta (e.g.: quando o atendente abre a tela

de registro de uma nova conta), 0 sistema marca o inicio do processo.

A partir desta ocorréncia inicial, o sistema marcara o tempo toda vez em que a proposta
de abertura de conta (1) for formalizada pelo inspetor de documentos (marcacéo que, em
casos de aprovagdo automatica, equivalerd ao fim do processo da respectiva proposta,
dado que nesses casos a abertura da conta se dard de forma imediata); (2) recebe a
atuacdo do analista da Orbitall, em casos de a conta é direcionada para a Orbitall; (3)
recebe a atuacdo do analista de fraude e crédito apds respectiva andlise; e (4) recebe nova
atuacdo da agéncia (em eventuais casos de retrabalho) ou do gerente da agércial/ Sup.
Comercial (em casos que estes ndo concordam com a decisdo da andlise). Enfim, o
sistema marca o fim de cada etapa subseqiente do processo, incluindo os eventuais

tempos de filas.
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Entretanto, o sistema ndo marca o tempo da etapa da conferéria e formalizacdo de
documentacdo, da primeira validacdo do gerente da agéncia (ambas etapas estaréo
englobadas em uma etapa macro envolvendo todo o tempo que a proposta fica na
agéncia) ou o tempo real (tempo da etapa, excluindo o tempo de fila da propoga) das
andlises de fraude/crédito e da Orbitall. Para determinar esses tempos, as medidas seréo
realizadas por meio de amostragem in loco, na medida em que tais medidas se tornem

necessarias.

A base de informagdes onde 0 sistema grava as informagdes ndo registra a justificativa
dada em cada etapa do processo. Portanto, ndo é possivel descriminar propostas de contas
gue retornam a agéncia e atrasam por causa de falta de documentacdo do cliente
(responsabilidade do cliente) das contas que retornam a agéncia por mau cadastramento
dos documentos (responsabilidade do atendente do banco) de modo sistémico. Para
contornar essa situacdo, realizaremos analises de amostras das propostas de abertura de
contas que retornaram, pois essas contém o parecer do analista de crédito/fraude e o
motivo do re-envio da proposta a agéncia. Essas amostras serdo aleatoriamente
selecionadas por meio de um algoritmo aeatério do Sistema SAS (Statistical Analysis
System) - sistema integrado de aplicacOes para a andlise de dados e business intelligence.

4.2.2. Estudo de Capacidade

Para 0 estudo de capacidade do processo, foram testadas trés amostras aleatérias com
tamanho de 15.000 propostas cada para os meses de Marco, Abril, e para o historico dos
ultimos meses de aberturas (a partir de Fevereiro de 2008). Todas as propostas abertas
foram consideradas independentemente da rota que ela passou o0 do tipo de publico no
gual o cliente foi classificado. Os dados se encontram discretizados em termos de 'dias
(‘'zero did, por exemplo, se refere a todas as propostas abertas em até 23h59min). A
varidvel "Duracdo" utilizada no calculo se refere ao tempo de abertura de conta que se
inicia apos o cadastramento da proposta da agéncia e termina com a data da Ultima
decisdo tomada no fluxo. Da amostra do més de Marco, vemos que a o tempo de duragcéo
de uma abertura de conta tem, em média 2,7 dias. Existe uma grande quantidade de

propostas abertas em menos de 1 dia Util que talvez se refira aguelas contas abertas por
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meio de aprovacdo automatica. A quantidade de defeitos por milhdo (DPM) é de 399 mil,

0 que equivale a uma capacidade sigma de, aproximadamente, 1,75 s.

Figura 9 - Capacidade do Processo. Amostra: Marco/08
Desenvolvido pelo autor

Process Capability of Duracéo
Calculations Based on Exponential Distribution Model

USL
Process Data | Overall Capability
LSL * ul Pp *
Target * PPL *
usL 1 | PPU  -0,06
Sample Mean 2,78993 | Ppk -0,06
Sample N 15000 | Exp. Overall Performance
Scale 2,79012 PPM < LSL -
Threshold -0,000186008 | |
| PPM > USL 698741,60

O bserved Performance 1 PPM Total 698741,60

PPM < LSL * |

PPM > USL 399333,33

PPM Total 399333,33

Da amostra do més de Abril, o tempo de duracéo tem uma meédia de 2,6 dias. Novamente,
existe uma grande quantidade de propostas abertas em menos de 1 dia Gtil. A quantidade
de defeitos por milhdo (DPM) € de 384 mil, e a capacidade sigma € de, aproximadamente,
1,81s.
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Figura 10 - Capacidade do Processo. Amostra: Abril/08
Desenvolvida pelo autor

Process Capability of Duracéo
Calculations Based on Exponential Distribution Model
USL
Process Data | Overall Capability
LSL * _I Pp *
Target * PPL *
usL 1 | PPU 0,05
Sample Mean 2,65947 | Ppk -0,05
Sample N 15000 | Exp. Overall Performance
Scale 2,65964 PPM < LSL -
Threshold -0,00017731 (1]
| PPM > USL 686563,31
O bserved Performance | PPM Total 686563,31
PPM < LSL * |
PPM > USL 384666,67 |‘
PPM Total 384666,67 \
)}
Iy
R Y
[\
mﬁ
T u T u T T T T T u T u
0 5 10 15 20 25 30

Finalmente, a amostra do histérico, revela uma duracdo média de 2,53 dias. A grande
guantidade de propostas abertas em menos de 1 dia Util e a forte queda de fregiencia
decorrente € novamente clara. A quantidade de defeitos por milh&o (DPM) é de 381 miil, e

a capacidade sigma € de, aproximadamente, 1,79 s.

29



APLICACAO DE LEAN SEIS SIGMA EM BANCO DE VAREJO

Figura 1l - Capacidade do Processo. Amostra: contas abertas de Fev/08 a Abr/08
Desenvolvida pelo autor

Process Capability of Duracéo
Calculations Based on Exponential Distribution Model

USL
Process Data _| Overall Capability
LSL * | Pp *
Target * PPL *
usL 1 | PPU 0,05
Sample Mean 2,5384 | Ppk -0,05
2?;5'6 N ;550:?:57 ‘ | Exp. Overall Performance
Threshold -0,000169238 | PPM < LSL *
‘I PPM > USL 674361,24
O bserved Performance “ PPM Total 674361,24
PPM < LSL *
PPM > USL 381800,00
PPM Total 381800,00
|
i
I
\
I
\
I
\
\

0 5 10 15 20 25 30

O resumo da capacidade do processo se encontra abaixo.

Tabela 4 - Resumo da capacidade do processo
Desenvolvido pelo autor

Amostra Distribuicéo DPM Capacidade sigma (s)
Marco Exponencial  399.333,33 1,74
Abril Exponencial 384.666,67 1,81
Fev/08 — Abr/08 Exponencial 381.800,00 1,79

Pela semelhanca entre os resultados das amostras, assumiremos a hipotese de que néo

existam diferencas significativas na distribuicdo entre meses diferentes.
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4.3." ANALISE"

4.3.1. Fluxograma do Processo

Na pagina a seguir, se encontra o fluxograma do processo de abertura. Note que dois
mecanismos para evitar o retrabalho da proposta: o inspetor de documentos que formaliza
a proposta e confere se todos os documentos basicos estéo presentes e a Orbitall, que
verifica dados que o sistema ndo conseguiu localizar no momento em que foram
cadastrados.

Ao todo, o fluxo a ser seguido, descontando eventuais retrabalhos, sdo todos
determinados pela matriz automética apds as propostas serem cadastradas no sistema. As
varidvels de decisdo da matriz ndo seréo descritas nesse trabalho, por serem informagdes

estratégicas ao Banco Ital.

O processo ilustrado a seguir € descrito de forma detalhada no item ‘ Caracterizagdo do

Processo’ na etapa ‘ Definir’ deste trabalho.
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Figura 12 - Fluxogramado Projeto - Parte |
Desenvolvido pel o autor

Registro de

[ Cliente solicita abertura de C/C | _
documentos. Indicaos

Regulariza

Agéncia

Atendentes

limites de crédito

dados/documentacéc

Sistemas

Gerencia

Agéncia

Inspetor de Documentos

Contanéo
éaberta

A sugeridos
Cadastro da abertura 4
de C/C e opgdes por
produtos e servicos Problemacom
dados/
documentagéo?

Gera proposta de Determina arota da proposta
N negocio. - Aprovagdo automéatica
_ _ Digitaiza - Recusaautoméatica (CPF
Cliente possui documentos inexi stente/cancel ado/suspenso/
apontamentos nulo)
impeditivos? - Parecer Pendente

Andlise de crédito e fraude
Conferéncia de dados

Matriz de Decisdo
Automética

A
[Checkiist de dados |

Atendeu a
requisitos do
sistema

Mantém processo

> Contaé @ pendente por certo
= aberta tempo e depois 0
Aprovagao exclui
Automaética

S N
Gerente
liberaa
conta’
¥
Formalizacéo/
Conferéncia de documentos/
Verificagdo de fraude smples .
P O sistema
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informagBes
N suspeitas’?

continua
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Figura 13 - Fluxograma do Processo - Parte ||
Desenvolvido pelo autor
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dados informacdo?
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4.3.2. Mensuracéo das Rotas e das Etapas do Processo

Para a mensuragcdo das diferentes etapas do processo, tomamos uma amostra com 0
numero de todas as propostas abertas durante 0 més de Maio de 2008, quando foram
submetidas 209.253 propostas de abertura: destas 202.524 foram abertas e 6.703 foram

recusadas.

Tabela5 - Médias e freqiiéncias das rotas do processo
Desenvolvida pelo autor

Média ; )

Aprovacéo Automética 0,82 1,929 146.847 70,19%
Aprovacgo apos Orbitall 3,40 2,189 4076 1,95%
Aprovacao apés Andlise 4,37 1,971 33725 16,12%
Aprovacio apos parecer do gerente* 534 1,960 6.826 3,26%
Aprovaco apds parecer do superintendente comercial* 6,70 1,919 7.827 3,74%
Aprovacao apos retrabalho (mais de um envio aandlise) 8,88 1,907 3223 1,54%
Contas ndo abertas 6.703 3,20%
Total 209.227 100%

* somente em casos sem retrabalho

Na tabela acima, vemos que aproximadamente 70% das contas abertas ocorreram por
meio de aprovacao automatica, o tipo de rota com o menor nimero de etapas, o que levaa
média do tempo de abertura de conta ser a menor. Existe uma grande diferenca entre o
tempo desta rota das demais. 1sso € 0 que leva a capacidade do processo seguir o
comportamento de uma curva exponencial. Notamos também como o retrabalho afeta
negativamente a eficiéncia do processo. As contas que sofreram retrabalho foram, em

media, 378% mais demoradas em relagdo as que n&o sofreram.

Das contas que ndo sofreram retrabalho, e ndo foram abertas com aprovacdo normal (n&o-
automatica), nota-se uma grande oportunidade de melhoria na otimizag&o do processo de
abertura de crédito que inclui andlise de crédito, que levam em média 4,4 dias Utels para
serem abertas em correspondem a 16,12% do total de contas da amostra (60,57% das

contas abertas sem retrabalho e com abertura normal).
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Na tabela abaixo, vemos a contribuicdo de cada etapa para a determinacéo da capacidade
do processo. As etapas foram discriminadas pelo nimero de vezes que a proposta passa
por ela, devido ao fato de que a natureza da tarefa muda de forma rel evante tanto em caso
de retrabalho quanto em ocasifes em que o gerente da agéncia ndo esta de acordo com o
parecer da andise (tabela 6), podendo assim ser vistas como etapas distintas. As etapas

cuja fonte estd em verde sdo aquelas que indicam o fim do processo.

Tabela 6 - M édias e Desvio-padr&o das etapas do processo
D&eenvolwda pelo autor

Ftapa - ”

Aprovacéo

. 0,82 1,929 146.847 70,19%
Agémia+ Automatica 153 3,062
| nspetor Orbitall 1,95 : 3,668 ' 32,528 15,55%
Andise 1,83 3,587 26.452 12,64%
Andise 1,48 1,186 27.820 13,30%
Aprovacd 4 yp 1,126 4076 1,95%
Automatica
Andlise Aprovacao 1,82 180 1,339 13 34.018 16,26%
Agéncia (x2) 1,82 ’ 1,254 ’ 19.637 9,39%
Aprovacao 3,74 3,07 6.826 3,26%
Andlise(x2) 351 4,298 3373 1,61%
Agéncia (x2) Andlise 241 214 34 38 490 023%
Sup. 1,6 2,752 8742  4,18%
Comercial
= 0,
Andlise (x2) Arir oyagao 0,44 0,45 0,552 0,62 1.847 0,88%
Agéncia(x3) 0,46 0,693 1.219 0,58%
Aprovacdo 0,74 1,114 381 0,18%
Agéncia (x3) Anélsiuse (x3) 1,95 131 2,77 202 236 0,11%
p- 0
Comerdial 1,25 2,166 548  0,26%
Aprovacdo 0,57 0,784 117  0,06%
Andise(x3)  Drovaca 0,62 0,93 °
Agéncia (x4) 0,67 1,074 100 0,05%
Aprovacao 0,33 0,33 10 0,00%
Agéncia (x4) Andlise (x4) 1,73 1,22 2,052 1,63 38 0,02%
Sup. 1,61 2,512 33 002%
Comercial
A a 1%
Andlise (x4) rir oyac;ao 0,96 0,87 1,189 1 12 0,01%
Agéncia(x6) 0,78 0,803 20 0,01%

Sup. Comercial  Aprovacao 0,9 0,9 1,34 1,34 8274 395%
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* em relagdo ao tota de contas no més: 209.227

Da tabela acima, podemos tirar as seguintes conclusdes. excluindo as propostas que
passaram por aprovacdo automatica, as etapas “agéncia + inspetor de documentos’,
Orhitall e andlise possuem tempos médios parecidos na primeira vez em que recebem
uma proposta (entre 1,45 a 1,95 dias). Também vemos que etapa agéncia possui um
desvio-padréo superior que as outras etapas. Considerando que todas as propostas devem
passar por etapa (0 que ndo € o caso das outras etapas. Orbitall, andlise, e Sup.
Comercial), esse é um importante ponto de melhoria a ser considerado. Finamente, a
etapa que toma mais tempo € quando existe retrabalho e a proposta retorna a agéncia pela

primeiravez (média: 3,51; desvio: 4,298).

Dadas essas informagdes, podemos concluir que a causa principal dos defeitos € devida as
propostas que sdo aprovadas apos andlises. Destas, € necessario descobrir as causas que
levam retrabalho — e eliminé las— e as causas que levam ao maior desvio-padréo da etapa
“agéncia + inspetor de documentos’ — e melhorar o processo para aumentar a capacidade
sigma do processo. A natureza dessas causas serd analisada no topico a seguir.
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4.3.3. Reducao de Tempo nas Agéncias

Com as conclusbes da coleta de dados, iremos agora anadlisar as causas que levam ao
maior tempo de desvio-padréo da etapa “agéncia + inspetor de documentos’ e as causas

gue geram retrabal ho.

Primeiro, foi levantado a quantidade de retrabalho que pode ocorrer dentro da agéncia: a
devolucéo da proposta pela falta de algum documento ou pelo gerente da agéncia. A

percentagem de contas devolvidas pelo inspetor de documentos frente ao total de contas
abertas mensalmente se encontra a seguir. Ja a quantidade de contas devolvidas pelo
gerente foi quase inexistente no periodo avaliado: menos de 20 propostas devolvidas pelo
gerente em todo periodo entre Abril e Agosto.

® Devolugdes da Inspegdo de Documentos

1.4%

1,2% -

1.0%

0,8% -

0,6% -

O04%

0.0% | .

Abril Maio lunho Julho Aposto

Figura 14 - Percentagem de propostas devolvidas pelo inspetor de documentos
Desenvolvida pelo Autor

A hip6tese de retrabalho dentro da agéncia foi assim descartada ap0s verificarmos que a

percentagem de contas devolvidas pelainspecdo de documentos ser muito pequena.

Estudaremos entdo a etapa “ agéncia + inspetor de documentos’ mais profundamente. Para

determinar a causa do ato desvio-padréo nas agéncias, foi realizado um mapeamento do
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fluxo de valor (“Vaue Stream Mapping”) segundos os modelos criados por WOMACK e
JONES (2005) para empresas de servicos.

O mapeamento do fluxo de valor ndo € uma ferramenta Seis-Sigma, € SM uma
ferramenta originada da manufatura enxuta (“Lean”). Deve ser ressaltado, portanto, que €
uma ferramenta sem o rigor estatistico exigido pelo Seis Sigma, mas que fornece um
entendimento de todo o processo produtivo da agéncia, apresentando as atividades que

agregam e as que ndo agregam valor.

Para realizar o mapeamento, foram estudadas as propostas de abertura de conta corrente
trabalhadas durante um dia na agéncia 0257 em Diadema. Essa agéncia foi escolhida
gracas a sua maior proximidade entre as agéncias cujo volume de producéo se enquadra
na média por agéncia durante o0 més de Maio/08 (média de 299,9 e desvio-padréo de
265,3 contas por més por agéncia). Os tempos foram colhidos por marcacdo em
crondmetro durante observacdo e, como ja mencionado, ndo possuem rigor estatistico,
devido a baixa confiabilidade do meio de medicdo, a dificuldade inerente de distinguir
completamente quando uma sub-atividade termina e outra comega, e 0 pequeno tamanho
da amostra. Entretanto, isso ndo afeta o objetivo final do mapeamento: entender o

processo e as atividades geradoras de valor das ndo geradoras (e, talvez, supérfluas).
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A seguir, ha uma a tabela resumida do mapeamento e o proprio mapeamento. Note que,
embora o cliente deixe a agéncia ap0s a atividade 6, seus limites de crédito ndo foram
ainda aprovados. Portanto, levaremos em consideracdo a atuacdo de espera do cliente até
o fim efetivo do processo na agéncia. Como ndo foi possivel observar o fluxo de uma
proposta do inicio ao fim devido a motivo de tempo, o calculo dos tempos de demora foi
encontrado por meio do tempo médio da etapa “agéncia + inspetor de documentos’
calculada para a agéncia estudada e opinides dos funcionarios e colaboradores sobre as

duracdes relativas de cada demora

Tabela 7 - Resultado do Mapeamento do Fluxo de Valor
Desenvolvido pelo autor

Tempo total ad-ir(;eé?)pc(j) ec\(/)gp or %
2,3%

50 min. naagéncia + 1692 (do tempo gasto
Tempo Cliente min. de demora= 1742 Aprox. 40 min. na agéncia 80%

min. = 1,21 dias possui adicéo

de valor)

Tempo Atendente: 50 min Aprox. 40 min. 80 %
Tempo Gerente: 1 min Aprox. 0,5 min. 50 %
Tempo Inspetor: 28 min. Aprox. 10 min. 37%

79 min. + demoral
;S;pc?aPr oposta na (700min) + demora2 mior:ox. 50,5 2.9%

(962min) =1,21 dias '
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Figura 15 - Mapeamento do fluxo de valor do processo

Desenvolvido pelo autor

APLICACAO DE SEIS SIGMA EM BANCO DE VAREJO

Cliente . . 20 min .
17min 11min. 2min. 701 min. 991 min.
| 1. Fornece dados 2. Esperapelo 5. Léepreencheo 7. Cliente aguarda 8. Cliente aguarda 9. Cliente aguarda
Atendente contrato aprovacdo aprovacdo aprovagao
| (autométicaou apés (autométicaou apos (autométicaou apos
| andlise individua) P andliseindividua) »  andlise individual)
3. Solicitaoutros para usar crédito para usar crédito para usar crédito
| produtosno =
contrato 6. Recebe cartéo e
| 7 Esperapda documer.ltos e vol;a
| impressio do contrato asuarotina norm
Atendente | Inspetor de
Agéncia \Y4 ¢’ _ Gerente _ documentos
17 min. 11 min. 20 min. 2min. 700 min. 1min. 963 min. 28min
1. Cadastra dados 2. Verifica apontamentos 5. Esperapelo 8. Organiza copias de 1. Esperadespachc | 1. Recebe contz
impeditivos cliente documentos 2. Liberaconta |
3. Indicaoslimites de 6. Auxiliao 9. Preparadespacho 2. Formdliza
crédito sugeridos : chimento d ) E— _—> proposta
[ErE=NEINELDEY Demoralentrea Demora2 entrea
4. Cadastra contrato TR : ~
od dessiad finalizagdo do liberagdo daconta
produtos desgjados 7. Entregacopiado despacho ea pelo gerente e 3. Verificafraude
contrato, cartéo e atuacdo do gerente atuacéo do e
5. Esperapela documentos originais paraliberar a inspetor de P
impressdo do contrato conta documentos
8. Tiraduvidas finais
4. Liberaconts

[ Atividades que adicionam valor ao processo.
[ Atividades sem adicéo de valor.

Apbs aliberacdo da conta pelo
inspetor, aproposta parte para
andlise/ aprovacdo autométical

Orbitall
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Vemos que a porcentagem de tarefas que adicionam valor na etapa “agéncia + inspetor
de documentos’ é grandemente afetada pelo tempo de espera apds um funcionario
realizar a sua etapa do processo e o funcionario da etapa seguinte atuar no procesn. Se
ndo houvesse esse periodo de tempo sem atuacdo nas propostas, 0 processo poderia ter
seu tempo de duragcdo diminuido de 1663 minutos para, aproximadamente 80 minutos
(uma reducéo de 95%) e a proporcao de etapas com valor agregado subiria de 2,9% a
63,9%.

Para encontrar a causa-raiz da existéncia desses tempos de espera sem adi¢do de valor,
utilizaremos a ferramenta dos ‘5 Porqués’ e o diagrama de Ishikawa para explorar o

potencial de causas.

Politicas Procedimentos

Dimmonir o tervpo de sbertura de \ Existe gavgalos!fila de propostas
corta ndo faz pate das metas dos 2 severn atendidas artes
faneionirios
Inexisténeia de wm poceditrerdo
que Lue as apdes dos
Indicadores de ternpo fazem patte das fanciondrios na proposta

metas, mas cutras metas posalem malor

priordade Propostas se ‘pardem” entre as .
atridades Existénicia de tempos
sem atuacio entre as
w . . . r
Fincicninos desmotivadas Hio exdste sisterna avisando etapas:
que existan propostas
pendertes

Funcionénos omipados com
cutras atrvidades

Pessoas PlantaTecnologia

Figura 16 - Diagrama de | shikawa: Razdes da existéncia de tempos sem atuacao entre as etapas
Desenvolvido pelo autor

Para o primeiro “por que’, o leque de perguntas foi aberto por meio de brainstorm (que
contou com a participacdo de outros departamentos) e dassificado de acordo com as

categorias “Pessoas’, que envolvem guestfes relacionadas tanto aos colaboradores,
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guanto aos clientes; “Politicas’, que trata das diretrizes, metas e indicadores atualmente
seguidos pelos funcionarios das agéncias; “Planta/Tecrologia’, que trata do ambiente
fisico da agéncia e da tecnologia utilizada; e “Procedimentos’, que lida com imprevistos
gue podem estar ocorrendo na propria sequéncia de atividades. A investigacdo das
possiveis causas foi priorizada de acordo a facilidade e a eficacia da averiguagéo. A
hipétese “ Contas demoram a receber atuacéo devido a funcionérios desmotivados’, por
exemplo, ndo foi priorizada pela alta subjetividade que envolveria sua investigacéo e a

baixa robustez dela decorrente.

Tabela 8 - Cinco Porqués: 12iteracgdo
Desenvolvido pelo autor

Funcionérios ocupados com
outras atividades

Propostas se 'perdem’ entre as
atividades

Inexisténciadeum
procedimento claro queligue  Realmente, tal procedimento nao

Isso ocorre com freqliéncia

Raramente isso ocorreu

as tarefas de diferentes existe.
funcionarios
O numero de propostas diarias por
Por que existem tempos sem Existéncia de filas entre as agéncia}eotempo gue elas tomam
atuagao entre as etapas? propostas s80 muito pequenos para causar
gargalos
N&o existe sistemaavisando  Despachos sdo colocados nos locais
que existam propostas indicados das mesas de quem deve
pendentes atuar neles.

Existe um desalinhamento
entre politicase o objetivodo  Defato, isso foi verificado.
trabalho

Porgue diferentes pessoas
devem atuar no processo em
tempos diferentes

Defato, é assim que 0 processo é
caracterizado.

As questbes marcadas em verde sdo aquela nas quais resolvemos aprofundar nossa
andlise. Ja as questbes em vermelhos foram aguelas que averiguamos ndo serem

condizentes com a realidade na agéncia.

Por meio de entrevistas por telefone com alguns gerentes de agéncias confirmamos a
hipétese de que era freqliente a proposta de abertura ndo ser atuada, pois os funcionarios
estariam ocupados com outras atividades. Ja a hip6tese de que propostas poderiam se

'perder' entre as atividades foi descartada ao verificarmos a existéncia de um sistema
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gue registra todas as pendéncias de propostas (sejam elas de abertura de conta ou n&o)

sob a responsabilidade de um colaborador da agéncia

Durante o proprio levantamento do fluxo do processo, percebemos que diferentes
pessoas devem atuar no processo em tempos diferentes e que ndo existe um
procedimento claro que ligue essas tarefas de diferentes funcion&rios. Também
verificamos, ao levantar dados sobre a média de tempo de abertura de conta por agéncia,
gue o numero de propostas didrias por agéncia e o tempo que cada atividade individual
toma sdo muito pequenos para que surja um gargalo causado apenas por propostas de
abertura. O desalinhamento entre politicas e o objetivo de abrir contas de forma rapida
foi confirmado, pois percebemos que, embora existam politicas e metas para que visam
0 aumento do nimero de contas abertas por més, ndo existe algo semelhante que motive

arapidez na abertura destas contas.

O processo entéo foi iterado para o segundo “por que’. Note que desmembramos a
pergunta “Porque diferentes pessoas devem atuar no processo em tempos diferentes’ em

duas, na segunda iteracéo.

Tabela9 - Tabela 8- Cinco Porqués: 22 iteragdo
Desenvolvido pelo autor

Os atendentes e 0s gerentes nao

podem ter um roteiro fixo, umavez

que lidam constantemente com

problemas urgentes e imprevistos (a

maioria com relacdo a clientes)

durante o dia. Jaosinspetores podem

ter um roteiro fixo.

De fato, embora existam metas para
Rapidez daaberturadeconta  numero de contas abertas, ndo

Por que existe um ndo faz parte das metas existem metas para arapidez de

desalinhamento entre politicas abertura de conta naagéncia.

€0 objetivo do trabalho N&o existem metas que tratam da

rapidez de abertura de contana

Por que ndo existe um
procedimento claro ligando as
diferentes tarefas?

A natureza das demais tarefas
impede isso de ocorrer

Qutras metas séo mais
importantes

agéncia.
Por que funcionarios ficam Porque existem muitas Sim. Tanto o atendente quanto o
ocupados com outras atividades de naturezaurgente  gerente tém atividades urgentes com
atividades (e.g. atender um cliente) freqUéncia.
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N&o sempre. A prioridade das

Porgue essas atividades atividades (excluindo aguelas que
possuem maior prioridade lidam diretamente com o cliente)
muda de acordo com novos objetivos.
Por que se deve atuar no Porgue néo existe suporte A empresarealmente ndo utilizauma
processo em tempos tecnolégico que permitauma  plataforma que permita uma atuacao
diferentes? atuacdo simultanea simulténea.

Porque uma Unica pessoando Parareduzir aprobabilidade de Por motivos de seguranca, diferentes
poderia atuar no processo fraude ou facilitacdo de fraude pessoas, com diferentes alcadas e
inteiro? pelo funcionério habilidades devem atuar no processo.

Novamente, as questbes que foram aprofundadas e as questbes descartadas se

encontram em verde e em vermel ho respectivamente.

Tanto os atendentes quanto os gerentes passam grande parte do seu tempo atendendo a
clientes (o0 que consideramos com uma ‘atividade urgente’), principalmente no periodo
em que a agéncia se ercontra aberta. Das atividades ndo- urgentes possuem prioridade
gue variam de acordo com a existéncia de prazos para 0 seu cumprimento e€/ou de uma
meta relacionada a realizacéo da tarefa. Como as metas mudam mensalmente de acordo
CO 0s objetivos de curto-prazo da area comercial e o prazos levantados ndo s80 menores

gue os de abertura de conta, ndo aprofundamos essas questdes.

As trés iteragOes seguintes, dada o grau de especificacdo das perguntas e a necessidade
de revalidar o que jafoi feito, ndo contou com a etapa de brainstorming. Ao inveés disso,
realizou-se uma entrevista coletiva com a equipe que trabalha na agéncia cujas

propostas foram utilizadas como amostra ha etapa de mensuracéo deste trabal ho.

Tabela 10 - Cinco Porqués. demaisiteraces
Desenvolvido pelo autor

Porque deve-s

Por que ndo existe Porque emboraa Lo )

: g mobilizar diferentes
endogco e Poreoatode  Porqueoastode 0 ORI CRASEINES ceparamentos orer
permit?agumaq investimento seria  investimento seria | S0 i, novos procedimentos,
atuach muito alto ato? T —— reestruturacio? estudar possiveis fahas,
simultanea? reestruturagzo. treinar pessoas, entre

outros.
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Naestrutura atual,
existemmais
atendentes do que
_ _ inspetores; 5 Por que néo Poi_s um inspetor
Porque seria Por que seria portanto, no existem inspetores sozinho consegue dar
Necessario necessario haveriainspetores o suficiente para contado volume
reestruturar todo reestruturartodo o suficientepara atuacio smultanea acumulado didrio de
processo processo? a¢enda com o atendente?  Propostasemuma
simultaneamente agéncia
mais de uma
proposta.ao mesmo
tempo.
Hqueos Para minimizar
inspetores podem ;ﬁ,‘ggg‘fgg a
ter um roteiro fixo, Po = z o
~ rque é Por que é rejeitada.
g?mﬁ]?i?n dos r)ecess{ariaa necessériaa Deve-severificar
tempos de espera, liberacéo do liberacdo do seocustogos,
deixando o gerente; antesde gerente_ antesde esforgos ndo é
inspetor atuar formdizar a formalizar a menor que o Fim do
imediatamente proposta proposta? potencial ganho questionamento
depois do oM 0 aumento na
atendente? rapidez da abertura
de conta
Porque o
departamento que
estabeleceasmetas
das agéncias ndo
Por que a ravidez esta alinhado com
da agerturaage oobjetivode
~ abertura de conta
contanao faz parte —
das metas? E necessario,

portanto, realizar

umareunido entre

0s departamentos
para dinhar os

objetivos e metas.

Fimdo
guestionamento

Para as questfes que alcancaram O que cremos Ser a sua causa-raiz antes da quinta
interacdo, fizemos uma indicacéo de qual deveria ser 0 estudo a ser realizado para a

confirmagdo da causa.

Para determinar se a falta de meta relacionada ao tempo de abertura de conta influencia
no tempo médio do processo na agéncia serd realizado dois Testes de Hipdtese com
risco afa de 0,05. Durante 0 més de Outubro, foi aplicada, em uma agéncia bancéria, a
meta-teste de diminuir o tempo do processo de abertura de uma proposta para até 24
horas. A meta foi estabelecida de modo que ela n&o interferisse no atendimento ao
cliente ou cadastro de dados de abertura. Abaixo se encontram os tempos colhidos
durante os meses de Setembro (Situagdo sem o fator ‘meta’) e Outubro (situagcdo com o
fator ‘meta’). Note que o nimero de propostas em Outubro € menor, devido ao fato de
gue o0 més ainda ndo havia fechado no momento em que essa parte do trabalho foi

escrita.
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Tabela 11 - Teste de Hip6tese: Dados
Desenvolvido pelo autor

Setembro/08 (MO) Outubro/08 (M+1)
n 202 163
x-barra 1,111547 1,136390
S 3,334333 2,560986
Propostas
abertas em até 67,8% 71,8%
24 horas (%)

Primeiro iremos verificar se a meta de fato diminui o tempo médio do processo, sendo a
hipétese nula Hy e hipotese desafiante Hi:

Ho: media em setembro = media em outubro

H1: media em setembro > media em outubro

Os dados do t-teste, realizado pelo software MINITAB, se encontram a seguir:

Two-Sample T-Test and Cl: MO; M+1
Two-sample T for MOvsM+1

N Mean StDev SE Mean
MO 202 1,11 333 0,23
M+1 163 1,14 256 0,20

Difference = mu (MO) - mu (M+1)

Estimate for difference: -0,025

95% lower bound for difference: -0,534

T-Test of difference =0 (vs>): T-Vdue=-0,08 P-Vaue=0,532 DF = 362

Boxplot of MO; M+1

a0
*
40 4
304
@
B
= 20
3
®
10 4 L] %
%
' i
o4  — - ——
] +1

Figura 17 — Analise gerada pelo Minitab
Desenvolvida pelo autor
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Como pudemos observar, o P-valor encontrado para a nédia é 0,532 e como este é
maior do que o risco alfa adotado (0,05), isso nos indica que ndo temos evidéncia

estatistica contra a hipotese Hy. Portanto, devemos descartar a hipotese desafiante Hj.

Um segundo teste foi feito para confrontar H' o e H'1, sendo:

H’o: desvio-padréo em setembro = desvio-padrdo em outubro

H'’ 1: desvio-padréo em setembro ? desvio-padréo em outubro
Usando o Fteste, calculado por meio do software MS Excel, para determinar se existe
diferenca significativa entre Seembro = 3,34 € Sutubro = 2,56 Nos € fornecido um P-valor
de 0,000517. Como esse valor é menor do que o risco afa adotado (0,05), temos

evidéncia contra avalidade de H’, e entdo devemos rejeitar a hipétese nula.

Os testes de hipotese, portanto, indicam gue embora o tempo médio da etapa “agéncia +
inspetor de documentos’ ndo diminua com a implementacdo de metas relacionadas ao

tempo de abertura de contas corrente, 0 desvio-padrdo da etapa € impactado.

Finalmente, tentamos levantar 0 nimero de propostas rejeitadas pelo gerente a fim de
calcular o custo dos esforgos extras que ocorreriam caso a liberagdo do gerente seja feita
depois da formalizagdo da proposta. Notamos que, no periodo entre Abril e Agosto,
nenhuma conta foi rejeitada por gerentes de agéncia. 1sso era algo que ja esperavamos
considerando o numero de propostas devolvidas pelo gerente que levantamos

anteriormente.

Assim, ao fim desta analise, descobrimos que as causas-raizes do maior desvio-padréo
da etapa “agéncia + inspetor de documentos”:
= O departamento que estabelece as metas das agéncias esta desalinhado com o
objetivo de abertura de conta.
= N&o existe um procedimento claro ligando as diferentes tarefas o0 que gera os
tempos de “demora 1” e “demora 2°. A atividade de inspegdo ndo pode ser
ligada diretamente a0 passo anterior do processo por causa da fata de

inspetores.
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* E necessdria a liberagiio do gerente antes de formalizar a proposta de maneira a
minimizar esforcos caso a proposta sgja rejeitada. N& se leva em conta os

possiveis ganhos de um aumento na vel ocidade de aprovacéo da proposta.

4.3.4. Reducao do Retrabalho

O segundo foco da analise é descobrir as causas-raizes que geram retrabalho e, para
isso, foi analisa uma amostra aleatéria de 150 propostas dentre as 3.373 propostas que
criaram retrabalho no més de Maio/08. A partir dessas propostas, foi criado o diagrama
de Pareto abaixo. Perceba que, embora existissem apenas 150 propostas na amostra, o
diagrama conta com 160 motivos de devolucdo. Isso porque existiam propostas que
foram devolvidas devido a mais de um motivo, e como cada motivo sozinho é o

suficiente para causar a devolucdo, consideramos cada motivo de forma individual .

Diagrama de Pareto dos Motivos de Devolugédo da Proposta de Abertura para a Agéncia
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Figura 18 - Diagrama de Par eto: Devolucdes de Propostas (Retrabalho)
Desenvolvido pelo autor

83,1% do retrabalho foram gerados pelos seguintes fatores:
1. Dados do titular do telefone e/ou endereco fornecido néo
conferem com os dados do cliente.
2. A andlise indica que o cliente possui conjuge quando esse

declarou ser solteiro/solteira.
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3. O cliente é menor de idade, mas os dados do responsavel lega

ndo foram fornecidos.

Entre os demais motivos de devolucéo de propostas estdo os erros de andlise (quando o
analistaindica que houve erro e retorna a proposta, mas esse erro de fato ndo existe) e a
auséncia de dados das pessoas juridicas a quais o cliente tem relacfes de natureza

societéria.

Destes motivos, a auséncia de dados do responsével legd foi 0 que teve sua causa mais
rapidamente descoberta. Apos investigacdo no formulario de registro de dados e nos
dados dispostos aos analistas, observamos gque, embora os atendentes de fato cadastrem
os dados dos responsaveis legais para clientes que ndo atingiram a maioridade, esses
dados ndo aparecem no sistema de andlise do analista — exceto no caso em gque um
parecer com as informagdes é enviado em separado. A eliminacdo dessa causa sera
tratada na etapa Melhoria (“Improve”) do DMAIC.

Para encontrar a causa-raiz dos demais motivos, elaboramos dois novos |levantamentos.

O primeiro deles, que trata das devoluctes geradas gracas a incongruéncia no telefone

e/ou endereco fornecidos, se encontra resumidos no diagrama de Pareto abaixo.

49



APLICACAO DE SEIS SIGMA EM BANCO DE VAREJO

Diagrama de Pareto das Devolugoes devido a ndo conferéncia de telefone/enderego
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Figura 19 - Diagrama de Pareto: Motivos da n&o conferéncia de telefone/ender eco
Desenvolvido pelo autor

Das 73 propostas devolvidas por esse motivo, foi possivel determinar as causas do erro
em apenas 33 delas. 1sso porgue 0s motivos somente eram esclarecidos no contato com
0 proprio cliente, e muitos deles simplesmente forneceram um novo nimero sem

justificar (ou mesmo validar) a incongruéncia gerada com o primeiro nimero fornecido.

Mesmo assim, a indicacdo do diagrama de Pareto € bastante clara: a maior parte das
propostas devolvidas ocorre porque o cliente forneceu um telefone de contato (cujo
titular ndo é ele, mas um amigo, parente ou vizinho seu), mas ndo esclareceu (e, as

vezes, ndo sabia) que o titular era outrem.

Ao fazer um levantamento da resolucdo de casos de ndo-conferéncia de
telefone/enderego, notamos que a maioria deles foi de rapida resolucéo uma vez que os
clientes foram contatados. Na maioria dos casos, ou cliente ssmplesmente forneceu
outro numero de um telefone fixo de que, de fato, era titular; ou forneceu os dados do
titular do telefone de recados. Nos cinco casos em que o cliente ndo forneceu
documentacéo de telefone/endereco (mas cuja proposta foi liberada erroneamente pelo

inspetor), os clientes retornaram a agéncia para apresentar uma conta de telefone.
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Resolucdo da ndo conferéncia de telefone:

Forneceu outro nimero 46 63,0%
Informou dados do titular da conta 22 30,1%
Apresentou conta do telefone fornecido | 5 6,9%
Total 73 100,0%

O segundo maior motivo de retrab

alho ocorreu quando a analise indica que o cliente

possui cdnjuge quando esse declarou ser solteiro/solteira. Paralevantar possivels causas

desse motivo, foi feito um diagrama de Ishikawa:

negligencion o cartpa

Faneionéno véo sabe oommo o

campo serd tilizado
Funeiondno méo esclarecsn a
impoat dncla do canpo para o clismte
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Clhierte ndo quer fomecer esse dada
Chernte age de mafe
[memte pata obter crédia)

Politicas Procedimentos
Informandes nao 530
) ) compartithadas
Ambiete nio notiva o
preerchomerdo @nph‘l:ndas Diados 10 530 cheradas
mfbumaghes artes de chegar i analis
Dados comnpletos de fonma
inoometa
Problema nos dados
ey . do clnjuge
R Fu..ncn?:],anes desmotivadas Canpo de preenchomato réo &
HISISIANS TAD pRrg) claw o bastate

Sisterna permite cadastio meano
SEML O campo estar preenchi

Pessoas

PlantaTecnologia

Figura 20 - Diagrama de Ishikawa: Possiveis razées dos problemas com os dados do cénjuge

Desenvolvido pelo autor

Como indicado pelo diagrama, existe dois possiveis causas para a falta de fornecimento

dos dados do conjuge que sdo de

responsabilidade do cliente. O primeiro ocorre quando

o cliente age de ma-fé. Nestes casos, o cliente mente e diz ndo possuir conjuge — quando

na verdade o tem. 1SS0 muitas vezes porque 0 conjuge possui apontamentos no Serasa
ou em outras associagdes prestadoras de servicos de andlises para decisdes de crédito
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gue o impede de obter crédito junto aos principais bancos de varegjo. Pelo fato de tanto o
cliente quanto o seu conjuge serem parte de um mesmo grupo de crédito (ou sgja, um
grupo de pessoas que pode emprestar dinheiro entre seus membros com facilidade e,
portanto, sdo analisadas como um todo); consequentemente, ao cliente também é

negado o crédito. Assim, o cliente mente e age de ma-fé de modo a conseguir crédito.

Esses casos sdo considerados como tentativas de fraude pelo banco e serdo excluidos do
escopo do trabalho uma vez que o aumento decorrente do retrabalho por eles causados

S80 previstos nas politicas anti- fraude da empresa.

O outro caso de responsabilidade do cliente é quando este ndo conhece seu real estado
civil. Esses casos séo mais freqlientes em situagdes em que separacdes ocorrem, mas
ndo sdo formalizadas, assim o cliente, as vezes por ndo reconhecer a importancia da
formalizagdo, se diz solteiro quando néo o é. Esses casos também serdo desconsiderados
pelo escopo do trabalho dado a impossibilidade de descobrir o real estado civil do
cliente, quando este ndo o conhece, antes de uma andise.

Novamente, a investigagdo das causas remanescentes possiveis foi priorizada de acordo
afacilidade e a eficacia da averiguacéo. O primeiro fato observado € que o sistema néo
permite o cadastramento de dados se houver algum campo ndo preenchido, o que
impede o atendente deixar de cadastrar informacOes sobre os dados do conjuge.
Observamos também que a informacgdo ndo é compartilhada entre atendente, analista e
inspetor. Ou sgja, 0 atendente ndo consegue verificar se os dados fornecidos pelo cliente
s80 coerentes com os dados disponibilizados pelo banco de dados do banco que séo
utilizados na andlise. Se os dados estivessem disponiveis, o atendente poderia garantir
gue os dados do cliente sdo coerentes, permitindo que os analistas foquem seus esforcos

na analise de crédito/fraude, e ndo a conferéncia de dados.

Outra observagdo interessante foi que os atendentes ndo esclareciam a importancia do
preenchimento correto do estado civil e dos dados do conjuge. Quando perguntados,
eles ndo souberam dizer qual a razdo da importancia do preenchimento. Uma das
respostas que ouvimos de um atendente rotulava esse tipo de coleta de dados como

‘praxe’ e, portanto o atendente ndo se preocupava com o motivo por tras da coleta.
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Verificamos também a existéncia de metas de quantidade de contas abertas por més. No
Itall, o comprimento de metas afeta a parcela variavel dos salérios dos funcionarios. 1sso
pode levar o atendente a cadastrar os dados de uma nova conta, mesmo com dados
preenchidos de forma errada, para o cliente ndo desista de abrir uma conta frente a uma
eventual dificuldade no fornecimento de dados, ajudando atendente a cumprir sua meta
mensal. O ambiente, portanto, pode sim influenciar o cadastramento de dado.

Finalmente, foi feito um diagrama de Pareto com os dados de retrabalho causados de

forma desnecessé&ria, ou sgja, sdo erros do analista que devolveu propostas que néo

deveriam ser devolvidas.

Diagrama de Pareto das Devolugoes Desnecessarias
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Figura 21 - Diagrama de Par eto: Devolugdes Desnecessérias (Erros da Analise)
Desenvolvido pelo autor

Percebe-se que o maior motivo dessas devolugdes ocorre quando o banco de dados
aponta que um cliente solteiro possui 0 CPF de um ‘cénjuge’ em seu grupo de crédito.
Pare corrigir esse problema € necessario determinar quais 0s parametros utilizados para

amarcacdo de cdnjuge no banco de dados usado pelo andista.

Descobrimos, portanto, que a maior parte do retrabalho (aproximadamente 92%) ocorre
pelas seguintes razoes:
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= A proposta € retornada a agéncia, pois os dados referentes ao telefone e/ou
endereco do titular da conta ndo sdo os mesmos verificados na andlise (45,6%
dos casos). Destes, o fato gerador mais comum foi o cliente fornecer um telefone
de outrem para recado como se fosse 0 seu proprio.

= A proposta € retornada a agéncia, pois a andlise indica a existéncia de um
conjuge apos o cliente se declarar solteiro (27,5% dos casos). Embora sgja
impossivel verificar se os clientes agem de mé-fé ou ignoram seu estado civil, se
destaca a existéncia de fatores que possam impedir ou minimizar o envio de
propostas com informacBes dispares, tais como o compartilhamento de
informacBes de andlise e o conhecimento da importancia da informacéo
coletada.

= A proposta é retornada uma vez gque os dados do representante legal do cliente
menor de idade n&o foram disponibilizados (10,0% dos casos). A causa deste
problema é um erro do sistema de informacdo que ndo mostra diretamente esse
dado ao analista.

= A proposta é retornada de forma indevida (8,8 % dos casos). A causa principal
deste problema é uma marcacdo errénea no banco de dados utilizado pelo

andista que indica a existéncia de um conjuge para um cliente solteiro.

44."MELHORIA e"CONTROLE"

Conforme esclarecido no escopo do trabalho, Nessa etapa seréo feita as propostas e
planos de agdo para melhorias e mecanismos de controle para que os beneficios das

melhorias ndo sejam perdidos com o tempo.



Alto desvio-padréo na etapa Agéncia
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Tabelal2 - Matriz de Decisdo: Tempos da Agéncia
Elaborado pelo grupo de brainstorm

Implementacéo | Eficacia | Controle

Causasanalisadas | Agdes Recomendadas Observagoes

. . Implementar um layout O layout celular pode interferir
sr?c;(ilri;ﬂrgcl aro celular ngslagénci as ngggtivamente nas outras
ligando as diferentes paraexplicitar a 5 1 - 1,6 divi gades dos funci onérlos aém
tarefas continuidade do de n&o garantir a atuacdo na
processo proposta de abertura
Solucgdo de fécil implementacéo,
Confratacan de novos mas que acarreta o inchamento da
Atividades que inspetores 8 2 4 3,6 estruturada empresa, aumenta o
pocleriam ser feitas em pusto e gera ociosidade para os
paralelo sio feitas Inspetores.
eopenciaporcasaca e
falta de inspetores icr:]mtrallz?]raggt;g]igi 5 9 6 7 fisi_cade_p_eﬁqas, mas que obtém
SPECA0 maior eficiéncia dos inspetores e
facilita controle unificado
O estabelecimento de retas
As metas das agéncias Estabel ecer metas que permite o] control_e gue decorre da
est50 desalinhadas com  Priorizem a atuagéo na andlise de cumprimento de metas.
0 objetivo de abertura proposta de abertura 10 5 5 6  Entretanto, as metas ndo
de conta _pelos gerentes e asseguram o resultado e, se
inspetores implementadas de modo ambiguo,

podem gerar mais problemas
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Tabela 13 - Matriz de Decisdo: Retrabalho do Processo
Elaborado pelo grupo de brainstorm

] o Implementacdo | Eficacia | Controle ~
A Peeomeniaces

O treinamento e explicacdo da importancia e uso
dos campos sdo de fécil execucdo. A eficacia
10 6 1 5,8 provém da conscientizacdo do cliente quanto as
. consequiéncias de fornecer um telefone de recados
I ST en EEERD. Y maor sem explicar isso ao atendente
parte devido ao fornecimento . 5 .
de tel efones para recado Exige bastantes recursos das areas de Tl, além de
Compartilhar ainformagédo do novo treinamento para os atendentes, mas imp ede

Treinamento dos atendentes e
Inconsisténcia dos dados de nao-alienamento

analista com o atendente 3 10 YA 825 gue umaincongruéncia nos dados seja transmitida
adiante.
Treinamento dos atendentes e O trel namento~ N epr’| caGe0 23 |~mportaq0|f:1 € USP
oo 10 2 1 3,4  dos campos sdo de facil execucdo. A eficacia ndo
S oA n&o-alienamento . :
Indicacdo da existéncia de € garantida.
conjuges apos o cliente se Exige bastantes recursos das areas de Tl, além de
declarar solteiro Compartilhar ainformagédo do novo treinamento para os atendentes, mas impede
. 3 10 N/A 825 . P ; o
analista com o atendente gue uma incongruéncia nos dados seja transmitida
adiante
Dados do representantelegal  Permitir que o analista obtenha Er‘zl sg(laug_?_cl) w;:cﬁt?;neeigups real:rrlzosvdez;
do cliente menor de idade ndo  esse dados diretamente do 8 10 10 9,6 P b G20

foram disponibilizados cadastramento implementzada, ela elimina a causatraiz esse tipo
de devolugéo
Redlizar um estudo das origens
dos dados e atribuir critérios de
confiabilidade conforme umalista
decritérios (e.g.: fonte, datade
atualizagdo, perfil econémico,

Essa soluc&o possui maior risco. A
implementagao, se possivel, seria demorada.

2 3 2 2,6 Inspegdes amostrais serviriam para medir a
eficaciado novo sistemae, com o tempo, seriam
realizadas como forma de controle

Proposta é retornada de forma
indevidadevido uma
marcagao errdbnea no banco de
dados utilizado pelo analista

gueindicaaexisténciade um Clo) .
conjuge paraum dliente - . _Sol ucéo exige mudanca na estrutura do processo e
olteiro Permitir o analista atuar 1 5 6 44 investimentos em plataforma tecnolégica que

simultaneamente com o atendente permita a atuagdo simulténea. Seu ato custo

prejudica sua eficécia
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Nas tabelas 12 e 13, se encontram as Matrizes de Decisdo feitas para selecdo e
priorizagdo das solugdes propostas. As propostas de melhoria foram levantadas por
meio de brainstorm em grupo e depois filtradas de acordo com aplicabilidade. Essa
matriz possui apenas solucles aplicaveis. Os critérios utilizados sdo: ‘facilidade de
execucao’ (1 = muito dificil; 10 = muito fécil); ‘eficacia (1 = pouco €eficaz, 10 = muito
eficaz); e ‘facilidade para implementar mecanismos de controle’ (1 = quase impossivel;
10 = muito f&cil). O critério ‘eficicia’ foi considerado o mais importante e, portanto,
recebeu peso 3. Os outros critérios possuem peso 1. A nota total € a média ponderada

desses critérios. As solugdes com maior nota total foram selecionadas.

4.4.1. Solucdes propostas

A. Permitir o analista obter dados do responsavel legal diretamente do
cadastramento

Das solugdes propostas, essa ja esta em implementacdo. Por causa de um erro, as
informagdes que o atendente cadastrava sobre o responsavel legal de clientes com
menos de 18 anos ndo aparecia nos dados visualizados pelo analista. O analista somente

obtinha esses dados se eles forem enviados separadamente em um parecer do atendente.

Esse desalinhamento sera solucionado pela correcéo do erro de sistemas, eliminando,
entdo, em torno de 10% da quantidade de retrabal ho.

B. Diminuir aincidéncia de inconsisténcia dos dados de telefone/ender eco:

- Treinando os funcionérios

Essa é uma solugdo de curto prazo. Foi percebido que nem todos os atendentes sabiam
da importancia dos dados coletados e ndo explicavam para 0s clientes que ao
fornecerem um telefone de recado sem esclarecer quem é o proprieté&rio da linha
telefOnica, mesmo em casos em que o cliente de fato more no imovel onde se encontra o
telefone (e.g.: casos em que o telefone estd em nome de um parente com o qual o cliente
reside), pode acarretar em demoras desnecessdrias para o fornecimento de servicos e

produtos do banco.
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Essa solucdo visa prevenir a ocorréncia desse tipo de erro treinando os funcionérios a
informar os clientes das consequiéncias do fornecimento de telefones de recados sem
informacdo adicional. Assim, espera-se que os clientes fiquem atentos a titularidade dos
dados fornecidos.

Todavia, a solucdo ndo possui grande robustez, dada a dificuldade para controlar a
atuacdo dos atendentes de uma forma ndo- intrusiva e controlar sua propria eficacia. A
solucdo ndo impactara em casos nos quais o cliente realmente acredita que o telefone
estd em seu nome ou quando é a informagdo do andlista que esta errada. Se aceita a
proposta, o treinamento sera realizado pelos proprios gerentes de agéncia na forma de

instrucbes e explicagdes. Em uma etapa seguinte, sera solicitado a érea de RH

formalizar um treinamento.

- Compartilhando a informacao do analista com o atendente

Essa solucéo permitiria que o atendente, ao ter em sua disposicdo as informagdes vistas
pelo analista, confirmar com o cliente sobre a veracidade das informacOes e obter
esclarecimentos a0 prestar o atendimento deste. Na prética, 0 que ocorre € que a
verificacdo de informacfes ndo serd mais feita pelo analista, e sim pelo atendente na
presenca do proprio cliente para eventuais questionamentos, para ndo causar retrabalho
depois.

E uma solugio de longo prazo, portanto, cujo principa beneficio é resolver
incongruéncias no momento em que elas sdo verificadas. Como consequiéncia, o
processo de andlise também serd simplificado (o analista s precisarafocar nas andlises
de crédito e fraude), eliminando o tempo gasto verificando dados cadastrais e

diminuindo o tempo do processo na etapa “andlise’.

O principal obstéculo dessa solucéo é que ela € a sua relativa complexidade: necessitara
do apoio conjunto das éreas de Sistemas, Agéncias, Analises. O RH e a area de Riscos
também serdo necessitados na medida em que treinamentos se tornem necessarios (e.g.:

ensinar ao atendente como utilizar a nova interface) e que estudos para monitorar o risco
do banco respectivamente. Outra consegiiéncia é gue tempo de atendimento do cliente

também aumentara
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A principal vantagem é que essa é uma solucdo robusta. Uma vez em regime, ela
eliminara o retrabalho devido tanto a incongruéncia de telefone/endereco, quanto a
incongruéncia de dados do conjuge (totalizando 73% do retrabalho) e, pelo fato do
cliente estar presente, qualquer erro no banco de dados sera notado de formaimediata, o
gue servird para determinar e conseqientemente aumentar a eficiéncia do banco de
dados.

C. Compartilhar ainformacéo do analista com o atendente deforma a

eliminar o retrabalho relacionado a existéncia de conjugues.

Da mesma forma que trazer a etapa de verificagdo dos dados cadastrais para frente do
processo iria eliminar o retrabalho devido & incongruéncia de tel efone/endereco, o novo

processo diminuiria o retrabalho relacionado a existéncia de conjugues.

O problema, neste caso, € a possibilidade do cliente estar deliberadamente agindo de
ma-fé frente a possibilidade do banco de dados estarem errado. O atendente, portanto,
deve estar capacitado para proteger o banco de fraudes e, a0 mesmo tempo, fornecer um
servigo cordia e que entenda a necessidade dos clientes. Quaisquer duvidas surgidas
guanto a conduta do cliente (principalmente quando questionado a existéncia de um
conjuge acusada pelo banco de dados) devem ser levadas a0 gerente da agéncia e

devidamente anotadas no parecer para a andlise de fraude.

D. Implementar metas de para tempo de abertura de contas
Como verificado no este de hip6tese, a existéncia de metas de rapidez na abertura de
conta na agénciainfluenciam o desvio-padréo da etapa de forma positiva. Entretanto,

esta € uma solugdo de curto-prazo dado que as metas séo priorizadas de acordo com 0s

objetivos comerciais imediatos do banco.

E. Centralizar a etapa deinspegdo nas agéncias
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Essa solucéo se caracteriza pelo redesign do fluxo do processo na agéncia. No fluxo
atual, a proposta passa pelas méos do atendente, do gerente, e finalmente do inspetor de
documentos (com os impactantes tempos de espera ja observados). Na solucéo proposta,
apos a atuacdo do atendente e do gerente, a proposta saird do ambiente da agéncia onde
recebera feita a inspecdo de documentos. Os inspetores que realizardo essa fungdo seréo
centralizados e tratardo apenas das propostas de abertura de conta corrente. Ja 0s
inspetores das agéncias deixardo de atuar nesse tipo de proposta, se dedicando as suas

outras atividades.

Orbitall

Inspegio

Agénria centralizada
Anilise de
fraude/fcrédito

Cadastramento Inspegdode
= Aval do gerente =
. Aprovagao
- Automatica

Figura 22 - Novo fluxo do processo
Desenvolvido pelo grupo de brainstorm

A hipétese central desta solucéo é que o eventua tempo de fila que ocorra na inspecéo
centralizada seja menor que o0 tempo em que a proposta fica ociosa apds atuacdo do
gerente. Essa hipGtese deverd ser testada em um programa piloto a ser descrito na

proxima secéo.

Uma grande vantagem desta solucdo é que a centralizagdo permite a supervisdo do
trabalho o maior controle e padronizacéo da inspecdo de documentos. No longo prazo,
espera-se também que essa padronizacdo reduza o ato desvio-padrédo do processo na
agéncia. Outra vantagem observada é a possivel troca de experiéncias entre inspetores, o

gue facilita o treinamento de novos inspetores e aumenta a qualidade do trabal ho.

Das solugdes escolhidas pela matriz de decisdo, esta € a com a implementacdo mais
complexa, pois exige mudanca na estrutura do processo, realocacdo fisica de pessoas,
um espaco fisico com estacOes de trabalho para alocar 0s novos inspetores de

documentos.
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Pelo fato da solugdo E possuir um grande escopo — afinal, ela afetaria os processos de
todas as agéncias - € recomendado verificar sua eficacia antes de executa-la. Para tanto

foi elaborado o plangjamento de o programa piloto a seguir.

4.4.2. Plang amento do Programa Piloto

O programa piloto visa a implementacdo da solucdo proposta em apenas algumas
agéncias em um primeiro momento. Com os resultados obtidos nessas agéncias-piloto,
eventuais acertos deverdo ser realizados e o programa pode ser expandido para mais

agéncias. Abaixo se encontra um cronograma ilustrativo do programa piloto sugerido.

Mome: da tarefa Duragio | Inicio | Término | 1 Dezetnbro [ 1 Janeiro [1
o1 [ 14mz [ zemz [ 1A [ 28K
Documentagio do Novo processo 20diaz 1Dez| &ihez
Alinhsmento com areas envolvidas 10dias Ghez 11Dez
Anglize de possiveis oportunidades de sinergia de sistemas G diszs 11Dez 14Dz
Criag&o do centro de inspecdo para o piloto a0 diss 14Dez | 30MDez
SelegAo das Agéncias-piloto 20 dias 11/Dez| 18Dez
Treinamerta nas agéncias pilcto Sdiss 30Dez  1Man ir
~/ Inicio do piloto 90 dias | 1/Jan | 31Jan h
Acompanhamento de resultados 90 diss | dian 31Man
Anglize dog problemaz verificados & determinagdo de solugies 90 diaz 1iJan| 31iJan 4
Deciz&o de expanzdo do piloto 1dia 3iJan 31iJan

Figura 23 - Cronograma do Programa Piloto
Desenvolvido pelo autor

E importante que o acompanhamento de resultados seja feito paralelamente & andlise de
eventuais problemas para eliminacdo desses antes da implementacdo oficia da solucéo.
Sinergias com 0s sistemas e processos ja existentes (e.g.: o centro onde as andlises de
fraude/crédito sdo realizadas) também sdo de fundamental importancia na instalacdo dos
centros de inspecdo. Sugere-se também a redlizacdo de testes de hipGtese para
determinar a existéncia de alteracdo do desvio-padrédo do processo entre as agéncias

piloto antes e depois do inicio do projeto piloto.

4.4.3. Méodos de controle sugeridos

A etapa de controle é muito importante, pois procura garantir que as melhorias obtidas

ndo sejam perdidas com o tempo, mas também € a etapa mais dificil de ser completada
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devido as caracteristicas situacionais do processo. Atualmente, o Unico tipo de controle
efetuado sdo histogramas com os tempos médios mensais do processo global.
Propomos, para finalidade de controlar o desempenho do tempo de abertura de conta, os

seguintes documentos:

Documentacao para a gestdo do tempo de abertura de conta

Situacao Atual Situacao Proposta
Histograma de tempos total de abertura de - Histograma de tempos total de aberturade
conta conta

Histograma da freqiiéncia de propostas
por canal de abertura (aprovagéo
automéatica, aprovagao apés andlise, etc.)
Acompanhamento mensal da capacidade
do processo

Histograma da frequiéncia de retrabal ho
Acompanhamento mensal dos motivos
das causas de retrabalho com Diagramas
de Paretos

Gréfico de controle para as etapas
“Agéncia’, “Verificacdo centralizadade
documentos’, “Anélise” e“Orbitall”

Tabela 14 - Lista com documentos de controle sugeridos
Desenvolvido pelo autor

E recomendado que esses documentos sejam realizados de forma recorrente, com uma
freqiéncia mensal ou, dependendo do volume de contas, até mesmo semanal.
Entretanto, para um controle mais efetivo do tempo de abertura de conta corrente, é
necessario 0 acompanhamento recorrente de cada etapa do processo por meio de
Gréficos de Controle. Dessa forma podemos saber se a performance do processo esta
melhorando, deteriorando ou mantendo-se constante, além de ajudar a determinar

guando devemos atuar no processo e se a variabilidade do processo estéa sob controle.

Dado que nem toda agéncia possui um volume relevante de contas abertas
mensalmente, € sugerido fazer gréficos de controle tanto para as agéncias que possuem
volume relevante de contas abertas, quanto para as superintendéncias comerciais, que
agrupam os dados de varias agéncias localizadas em uma mesma regido geogréfica.
Uma vez que o sistema de informac&o do processo consegue medir o tempo de cada
proposta, se torna conveniente utilizar o grafico de controle para valores individuais e o

grafico de amplitudes méveis. Assim, é possivel determinar se 0 processo esta sob
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controle estatistico para cada proposta feita. A seguir, um exemplo dos gréficos de

controle sugeridos, calculados pelo software MINITAB com os dados obtidos na

agéncia-piloto do teste de hipotese, com o indicador tempo em horas. Do grafico

podemos notar essa agéncia, ho momento, Ndo se encontra sob controle estatistico,

devido a existéncia de pontos acima do limite superior de controle (UCL — ‘Upper

control limit”), marcados com o digito ‘1.

Gréafico de Amplitudes Méveis para Tempo (horas)

1400

1200 ~

1000

800

600

Amplitude mével

400

200~

=~

4

=

o v —

23

45

67

T T T T T T T
89 111 133 155 177 199 221
Observacao

ucL=157
MR=48
LCL=0

Figura 244 — Exemplo de gré&fico de controle de amplitudes médias para tempo do processo na

etapa agéncia (em horas)
Desenvolvido pelo autor
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Grafico de Controle para Valores Individuais
1400+ 1

1200

1000

800 -

600 +

Individual Value

400

UCL=158

X=30
LB=0

T T T T T T T
1 23 45 67 89 111 133 155 177 199 221
Observacédo

Figura 255 — Exemplo de gréfico de controle com valoresindividuais para o tempo do processona
etapa agéncia (hor as)
Desenwolvido pelo autor
Uma vez redlizadas as melhorias sugeridas, un plano de controle deve ser feito para
identificar e monitorar as atividades necessarias para que 0 processo continue a atingir
suas metas de qualidade. O plano é uma declaragdo de como a empresa ira monitorar a

performance de um processo.

Tabela 15 - Modelo sugerido de plano de controle
Desenvolvido pelo autor

. ; Causa Controlesdo ~ Responsabilidade | Acoes

Impossibilidade de

Gerente de
prever o Determinacao das causas agénciag;
comportamento do espem s Gréficos de controles especiais (brainstorm) Superintendente
pprocesso ou sua ia

e comerci
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Para o programa piloto, também € recomendado montar um Plano de Controle com as
informacdes de o qué fazer (as etapas e atividades do programa), de quem é a
responsabilidade da respectiva etapa (sgja uma pessoa ou departamento), quando essa
etapa devera estar completada e como isso serd feito (as atividades de cada etapa e os
passos de cada atividade).

Tabela 16 - Modelo de plano de controle para implantacéo do programa piloto
Desenvolvido pelo autor

Plano de Controle para Programa Piloto

Nome do Datade | Passos da

Atividade Responsavel | entrega | atividade
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5. CONSIDERACOESFINAIS

5.1. CONCLUSOES

A robustez do Lean Seis Sigma provém da complementaridade da unido do arcabouco
de ferramentas da engenharia da qualidade para aperfeicoar processos e do pensamento
enxuto na determinagéo do que adiciona e 0 que ndo adiciona valor ao processo. Na
realizacdo deste trabalho, esta complementaridade pdde ser comprovada na medida em
gue foi extremamente Util para uma melhor compreensdo do processo estudado. 1sso nos
permitiu propor solucdes poténcias tornardo a abertura de conta corrente do Banco Itall
mais rdpida e eficiente, fortalecendo a imagem de presteza na realizacéo de servigo do

Itall e o consolidando como um banco lider em performance.

Consideramos que 0 objetivo do trabalho de otimizar o processo de abertura de conta
corrente ainda ndo foi alcancado completamente, uma vez que, com excecdo da
correcdo que permite o analista obter dados do responsdvel legal diretamente do

cadastramento, as propostas ainda ndo foram implementadas.

5.2. CRITICASAO TRABALHO

Dada a sua estrutura, a metodologia Seis Sigma comega a ver 0 processo de uma forma
global para depois restringir o seu escopo. Com isso, existe o risco deste trabalho ter
alcancado apenas otimizagdes locais, em detrimento de melhorias no processo como um
todo. Outro ponto de atencdo provém da inexisténcia de uma equipe forma de Seis
Sigma e do fato de que a metodologia ndo teve seu inicio do topo da hierarquia, o que
certamente afetou o0 desenvolvimento do trabalho, aém de dificultar o processo de

implementagéo das melhorias.
Finalmente, como ja mencionado, a determinacdo do foco deste trabalho se suporta em

um estudo da Importancia Relativa dada pelos clientes do Ital, entretanto, o ideal seria

uma pesquisa com clientes potenciais do banco.
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5.3. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para dar prosseguimento a esse trabalho, sugerimos o estudo da etapa “Analise’, que,
depois da etapa “Agéncia’ e do retrabalho, consideramos ser a que mais impacta no
processo.

No espirito da critica feita na secéo anterior, recomendamos também a realizacdo de um
estudo sobre Importancia Relativa de fatores e servigos bancérios pel os ndo-correntistas
do Itall, de modo a melhor identificar o que representa valor para o cliente.

Finalmente, sugerimos a unido deste material com o estudo do tempo em que o cliente

espera em filas até ser atendido pelo atendente de forma a engrandecer o escopo do

projeto e realizar novas andlises.
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APENDICE A: MEDIDA DA CAPACIDADE SIGMA PARA DADOS
CONTINUOS

Dada uma amostra de dados continuos, sendo ‘ X-barra e ‘s’ amédia e o desvio-padréo
dessa amostra respectivamente; e dados um limite superior (LSE) e um inferior (LIE)

especificados, calcula-se * Zmax' € Zmin', ta que:

X - LIE _ LSE- X
= ’Zmn =_—— -

Z max

A seguir, utilizando a tabela Z para distribuicbes normais, é possivel determinar o
porcentual dos valores acima do LSE (Pmax) € abaixo do LIE (Pmin). Deve-se entdo
somar Rnax com Rnin para descobrir a porcentagem total de valores fora dos limites
especificados (Pta). Com a tabela Z, determina-se Ziia relacionado a P, A
capacidade sigma é determinada pela adicdo de 1,5 sigma a de Ziota .

Resumindo:

1) Zumin % YPH4® Prin: Zmax Y2 S H® Prax
3) Prax + Prin = Potal

4) Pota V2 H® Zigra

5) Capacidade sigma = 1,5 + Zota

Note que, como comentado por Ramos (2008), a capacidade sigma é sempre calculada

da mesma forma, independentemente da distribuicdo ser ou ndo normal.

A capacidade sigma é determinada pela adi¢éo de 1,5 sigma a de Zotal.

O valor sigma sem essa adicdo é considerado como capacidade sigma de curto prazo
porque foi gerado apenas incluindo o efeito das variagbes com causa comum.
Entretanto, um projeto DMAIC costuma levar meses, e ndo anos — e se espera que, no
longo prazo, a capacidade do processo sgja aterada. Assim, um jeito para considerar

erros inesperados ou mudanca da capacidade ao longo do tempo € adicionar 1,5 sigma a
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capacidade de curto prazo (SCHROEDER & HARRY, 2000); esse novo vaor é

chamado de capacidade sigma de longo prazo.

A quantidade a ser adicionada (1.5 sigma) foi inicialmente determinada pela Motorola
guando esta desenvolveu a metodologia a partir da experiéncia obtida com o historico
de seus préprios processos, mas que depois foi generalizado ao restante da industria.
Portanto, € um valor arbitrario que pode ndo condizer com a realidade de projetos que

nao sgjam da Motorola.
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APENDICE B: MEDIDA DA CAPACIDADE SIGMA PARA DADOS
DISCRETOS

Dada uma amostra de dados continuos, sendo ‘N’ o nimero de widades da amostra,
‘X’ o nimero de unidades defeituosas, ‘D’ 0 nimero de defeito e ‘O’ 0 nimero de
oportunidades de defeitos por unidade; podemos calcular a capacidade sigma da

amostra por meio de trés conceitos diferentes.
A capacidade sigma para dados discretos pode ser baseada em:

Proporc¢éo de unidades defeituosas
Esse conceito implica em uma distribuicéo binomial (unidade sem defeito/unidade com
defeito) que ndo discrimina entre unidades com mais de um defeito cada ou entre o

nimero de oportunidades de defeitos por unidade.

Para calcular a capacidade sigma com esse conceito:
1) Porcentual de unidades defeituosas (p): p = % (em %)
2) Rendimento (Ry1): Ry =100% - p

AR %L Z
4) Capacidadesigma=15+ Z

Defeitos por unidades
Esse conceito implica em uma distribuicdo de Poisson que, portanto, diferencia
unidades com um defeito e unidades com mais de um defeito, mas que ainda néo

discrimina entre o nimero de oportunidades de defeitos por unidade.

Para calcular a capacidade sigma com esse conceito:
1) Defeitos por Unidade (DPU): DPU = %
2) Rendimento (Ry): R, = e P™Y

AR TR Z
4) Capacidade sigma=15+2Z
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Defeitos por oportunidades
Esse conceito implica utiliza uma distribuicdo binomia que considera tanto 0 nimero

de defeitos por unidades, quanto o numero de oportunidades de defeitos que essa
unidade.

Para calcular a capacidade sigma com esse conceito:
1) Defeitos por Oportunidade (DPO): DPO = %N * 0) (em %)
2) Rendimento (Rs): Rs=100% - p

)R ¥R Z
4) Capacidadesigma=15+Z

BREY FOGLE (1999) nota que o calculo do Z a partir do rendimento R de uma amostra

de dados discretos, supde uma distribuicdo normal e processo estavel.
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APENDICE C: TABELA DE CONVERSAO PARA A ESCALA SIGMA

Tabela 17 - Tabela de conversdo Sigma
Fonte: WERKEMA (2004)

gsgﬂ: DPMO gﬁ: DPMO Eﬁ;‘ DPMO g.sgcrf]': DPMO g.sgcrf]': DPMO

0,00 933.193 1,20 617.912 2,40 184.060 3,60 17.865 4,80 483
0,05 926.471 1,25 598.706 2,45 171.056 3,65 15.778 4,85 404
0,10 919.243 1,30 579.260 2,50 158.655 3,70 13.904 4,90 337
0,15 911.492 1,35 559.618 2,55 146.859 3,75 12.225 4,95 280
0,20 903.199 1,40 539.828 2,60 135.666 3,80 10.724 5,00 233
0,25 894.350 1,45 519.939 2,65 125.072 3,85 9.387 5,05 193
0,30 884.930 1,50 500.000 2,70 115.070 3,90 8.198 5,10 159
0,35 874.928 1,55 480.061 2,75 105.650 3,95 7.143 5,15 131
0,40 864.334 1,60 460.172 2,80 96.800 4,00 6.210 5,20 108
0,45 853.141 1,65 440.382 2,85 88.508 4,05 5.386 5,25 89
0,50 841.345 1,70 420.740 2,90 80.757 4,10 4.661 5,30 72
0,55 828.944 1,75 401.294 2,95 73.529 4,15 4.024 5,35 59
0,60 815.940 1,80 382.088 3,00 66.807 4,20 3.467 5,40 48
0,65 802.338 1,85 363.169 3,05 60.571 4,25 2.980 5,45 39
0,70 788.145 1,90 344.578 3,10 54.799 4,30 2.555 5,50 32
0,75 773.373 1,95 326.355 3,15 49.471 4,35 2.186 5,55 26
0,80 758.036 2,00 308.537 3,20 44,565 4,40 1.866 5,60 21
0,85 742.154 2,05 291.160 3,25 40.059 4,45 1.589 5,65 17
0,90 725.747 2,10 274.253 3,30 35.930 4,50 1.350 5,70 13
0,95 708.840 2,15 257.846 3,35 32.157 4,55 1.144 5,75 11
1,00 691.463 2,20 241.964 3,40 28.717 4,60 968 5,80 9
1,05 673.645 2,25 226.627 3,45 25.588 4,65 816 5,85 7
1,10 655.422 2,30 211.856 3,50 22.750 4,70 687 5,90 5
1,15 636.831 2,35 197.663 3,55 20.182 4,75 577 5,95 4

6,00 3

Esta tabela supde que a média do processo de interesse esté4 deslocada em relacdo ao

valor nominal em 1,5s, onde s = desvio padréo do processo.

74



