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“Nada ha melhor para o homem
do que comer, beber ¢ fazer que
a sua alma goze o bem do seu
trabatho.”

Eclesiastes 2:24
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RESUMO

E mbora bastante difundido em grandes empresas de manufatura, o Seis Sigma
ainda ndo € um conceito muito utilizado em empresas de servigos, devido
principalmente & diferenga de caracteristicas entre estas duas indtstrias. Este trabalho
apresenta uma metodologia de aplicagio do Seis Sigma numa instituigdio financeira,
€ os resultados obtidos em dois projetos de melhoria. Para tanto, ¢ feito um estudo
entre as diferengas e particularidades de servigos em relagfio 4 manufatura, com a
identificagfio das barreiras e dificuldades de aplica¢do do conceito na empresa. Isto é
uma etapa fundamental para o sucesso desta aplicagdio, pois determina as diferengas
da metodologia utilizada na implantagio para a metodologia Seis Sigma tradicional.
Os resultados mostram que o alinhamento do Seis Sigma & cultura da empresa, o
foco no cliente ¢ na variagio dos processos, € a abordagem simples e clara, com
utilizagdo intensa de ferramentas estatisticas basicas, podem garantir o sucesso deste

conceito em uma empresa de servigos.



ABSTRACT

Although it’s very diffused in large manufactoring corporations, the Six Sigma is
still not a considerable used concept in services corporations, mostly due to the
differences of characteristics between these two industries. This paperwork presents
an application methodology for Six Sigma in financial institutions, and the results
achieved in two improvement projects. In order to do this, a study of the differences
and details from services related to manufatoring is made, with the identification of
barriers and dificulties to the concept application in the company. This is a
fundamental step to success, because it determines the differences between the
methodology used in the implementation and the trsditional Six Sigma methodology.
The results show that the lining up of Six Sigma and the company’s culture, the
customer and process variation focus, the simple and objective approach, with
intense usage of basic statistical tools, may guarantee the success of this concept in a

service corporation.
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1.1, A IMPORTANCIA DA QUALIDADE COMO ESTRATEGIA DE NEGOCIO

M mercado globalizado e altamente competitivo de hoje, as grandes organizagdes
tém a necessidade de reestruturar suas atuais estratégias para sustentar suas receitas e
lucros. E através destas novas estratégias, estas empresas estio se capacitando para
oferecer produtos € servigos reconhecidamente competitivos em prego e superiores
em desempenho, entrega ¢ qualidade. Destes fatores, um tem ganhado destaque

muito grande nos ultimos 10 anos: a diferenciagdo pela qualidade.

Varias empresas, buscando esta diferenciagdo, esforcam-se na escolha de diferentes
estratégias de methoria. Entre elas, podemos listar a qualidade total, a reengenharia
de processos, a eliminagiio de fronteiras, as aliangas estratégicas, os planejamentos

por cenarios.

Dentre todas as estratégias surgidas nas ultimas décadas, uma delas tem se destacado
devido aos resultados significativos que as empresas que a adotaram tdm apresentado

ao longo dos anos. Trata-se do Seis Sigma.

O que leva as empresas a implantarem o Seis Sigma? A qualidade sozinha nfo é o
mais importante fator motivante para isso. O Seis Sigma est4 extremamente ligado ao
aumento de lucratividade — cada aumento no nivel sigma traz um aumento de 10 por
cento no ret income (veja tabela 1.1.), um aumento de 20 por cento na margem e 10
a 30 por cento de redugfio de custo de capital (HARRY, 2000).

Além disso, na maioria das iniciativas de qualidade, as pessoas na organizagdo nio
enxergam a propria qualidade de seus trabalhos. A qualidade de seus produtos,
projetos de produtos e processos industriais simplesmente nio leva em conta os
aspectos financeiros do negécio e ndo relaciona as atividades do dia-a-dia com o

aspecto financeiro total da companhia.
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O Custo da Qualidade
Nivel Defeitos por milhdo de Custo da Qualidade
Sigma Oportunidades (DPMO)
2 308.537 (empresas ndo competitivas) Néo Aplicavel
3 66.807 " 25-40% das vendas
4 | 6.210 (média da indistria) s | 15-25% das vendas
5 233 = - 5-15% das vendas
6 | 3,4 (padrdo Classe Mundial) < 1% das vendas

Cada nudanca no sigma prov:?_un_: aumento de 10 p?ce_nto no net income
Tabela 1.1. — O Custo da Qualidade. Extraida de HARRY {2000)

As empresas de sucesso entendem a variabilidade do processo e passam a controld-la
como forma de redugio de falhas e aumento da confiabilidade, e isso é muito mais
efetivo que simplesmente procurar eliminar os defeitos. Ao trabalhar com a
variabilidade, a estratégia Seis Sigma consegue resultados dificilmente atingidos por
outras estratégias de qualidade.

As técnicas e ferramentas adotadas pela estratégia sio em sua maioria as mesmas que
tém sido utilizadas pelos sistemas da qualidade conhecidos, porém a estrutura do Seis

Sigma tem um efeito de potencializar os resultados obtidos.

Originalmente desenvolvido na Motorola nos anos 80, o Seis Sigma facilmente
despertou o interesse de concorrentes € de outras empresas. O sucesso obtido pela
Motorola com o Seis Sigma acarretou mudangas visivels em vérios ramos
econdmicos, desencadeando sua adogiio como estratégia de qualidade em diversas

organizagdes (Tabela 1.2.).
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Empresa Ramo de Negocios
Allied Signal Aeroespacial
Dow Chemical Quimico
Du Pont Quimico-téxtil
GE Quimico, financeiro, eletrdnico
Kodak Eletrénico
Nokia Eletrénico
Polaroid Eletronico
Siebe Automobilistico
Sony Eletrénico
Texas Instruments Eletrénico

Tabela 1.2. — Empresas que adotaram Seis Sigma. Fonte: www. 6-sigma.com

Muitas destas empresas investiram pesadamente no desenvolvimento de programas
de Seis Sigma, porém a quase totalidade de casos de sucesso na aplicagiio deste
conceito sdo de empresas pertencentes 4 indastria de manufatura, sendo ainda poucos

o0s casos de sucesso na aplicagio numa industria de servicos.

De que forma este novo conceito pode ser aplicado a empresas de servigos
satisfatoriamente? Quais os diferenciais e caracteristicas que devem ser levados em
conta para se obter sucesso nesta iniciativa? As respostas a estas perguntas serdo
mostradas ao longo deste trabalho, através da caracterizagio da qualidade em
servigos € da demonstragdio de como o Seis Sigma foi implantado com sucesso numa

empresa de servigos.

1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de formatura tem como objetivo a demonstragiio da aplicagdo da
estratégia de qualidade denominada Seis Sigma em um banco, expondo a maneira
pela qual a area da Qualidade desta empresa direcionou os esfor¢os da organizagéo
para a melhona dos itens criticos aos clientes, com foco na utilizagdo de ferramentas

simples.

Com o proposito de atingir os objetivos propostos anteriormente, o trabalho de

formatura foi dividido em trés partes, estruturadas do seguinte modo.
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Uma primeira etapa (capitulo 2) apresenta 0s conceitos utilizados no estudo e
consiste de uma reviséo bibliografica sobre o tema a ser abordado. Conforme citado,
a qualidade ¢ um tema com importincia reconhecida no meio académico
apresentando, desta forma, uma rica bibliografia que se complementam e, ao mesmo
tempo, apresentam aspectos conflitantes. A selegfio dos conceitos mais importantes
no que tange o caso a ser estudado e a maneira como a drea da Qualidade utilizou a

metodologia ¢ as ferramentas de aplicagio sdo abordados neste capitulo;

A segunda etapa (capitulos 3 € 4) consiste da aplicagio da metodologia apresentada
em dois estudos de caso (que sio projetos de melhoria a dois problemas criticos dos
clientes) através da utilizaglo de ferramentas e recursos da qualidade. Estes capitulos
possibilitam avaliar o potencial da metodologia em questio, bem como a sua

utilidade em aplicagdes reais.

A terceira etapa inicia-se no capitulo 5, com a apresentagiio dos resultados e
beneficios financeiros obtidos pela empresa nestes dois estudos de caso, com a

utilizagdo da estratégia Seis Sigma.

Finalmente, o capitulo 6 ¢ dedicado a apresentagio das conclusdes, permitindo a
avaliagdo da metodologia e das ferramentas propostas. Realiza-se, entdo, uma
reflexfio dos resultados obtidos, quer seja na avaliagio da metodologia adotada e da
experiéncia vivida pelo autor, como nos impactos culturais advindos do uso destes

conceitos, concluindo com a proposi¢do de continuidade do trabatho.

1.3. A EMPRESA

O Citibank foi criado originalmente em 1812, com o nome de City Bank of New
York. Em 1865, a instituigio passou a fazer parte do sistema norte-americano de
bancos € sua razéo social mudou para The National City Bank of New York. Apos
uma fusfo, em 1955, o nome ganhou um First no inicio. Em 1962, houve uma

simplificagdo para First Nafional City Bank. Com a criagfo de uma holding para
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exercer seu controle, em 1968, o banco se tornou uma subsidiaria da First National
City Corporation. Em 1974, a holding passou a se chamar apenas Citicorp, ¢ dois
anos depois o nome do banco foi modificado para Citibank. Porém, a maior mudanga
da historia do Citibank acontecen em 1998, quando o Citicorp e o Travelers Group
anunciaram uma fusdio de US$82,6 bilhdes. O Citicorp, holding do Citibank, entrou
com os servigos bancdrios tradicionais. O Travelers, dono da Solomon Smith Barmey,
ofereceu na parceria seguros, servicos de banco de investimento, corretagem e
administragfio de ativos. O negdcio foi qualificado como a maior transago do século
passado pelos analistas, criando a maior companhia financeira do mundo, com ativos
de quase US$700 bilhdes. Em apenas 4 anos, os ativos do Citigroup (nome dado a
empresa advinda da fusio) cresceram cerca de 50%. Na tabela 1.3., temos um quadro
comparativo das posi¢des em cada atributo (receita, lucro, ativos, valor de mercado e
namero de empregados) das 10 principais empresas de servigos financeiros do

mundo em 2002, segundo o site Forbes.com.

Ranking Nome Receita Lucro Ativos Valorde Empregados
Final Mercado (em milhares)
1 Citigroup 2 1 1 2 253.8
2 General Eletric 1 2 5 1 311.5
3 Fannie Mae B 3 2 4 43
4 Morgan Stanley 5 5 & 6 62
5 JP Morgan Chase & Co 4 9 3 5 97.8
6 Freddie Mac 7 4 4 g 38
7 Wells Fargo 9 6 9 3 114.2
8 Goldman Sachs Group 8 7 8 10 22.7
9 American Express 10 11 12 T 86.5
10 Merrill Lynch 6 17 7 8 64.7

Tabela 1.3.  Ranking das 10 principais empresas de servigos financeiros em 2002. Fonte:

Forbes.com

Desde a fusdo, pode-se dizer que o Citibank pertence 4 maior empresa de servigos
financeiros do mundo, o Citigroup, € estd presente em 102 paises nos cinco

continentes do globo, com quase 255 mil empregados e 130 milhdes de clientes.
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Numeros do Citigroup em 2001
Receitas (em US$ milhdes) 112,022
Lucro Operacional (em US$ miihbes) 29,528
% Lucro Operacional/Receitas 26.4%
Paises de Atuacédo 102
Funcionérios (em milhares) 253.8

Tabela 1.4. — Nimeros do Citigroup em 2001. Fonte: 2001 Annual Report.

Nos ultimos anos, o Citigroup tem regisirado crescentes aumentos de receita de um
efetivo controle de despesas. O aumento nas receitas em grande parte provém da
estratégia agressiva da instituigio em relagiio ao crescimento em mercados onde o
market share ndo ¢ tdo grande, através de aquisi¢des. Exemplo disso foi a compra em
2000 do BANAMEX, maior banco do México, representando cerca de 11% do
resultado final de 2001. O controle de despesas € consequéncia da busca incessante

por aumento da produtividade, ponto este onde o conceito de Seis Sigma é muito Gtil.

1.3.1. O Citibank no Brasil

No Brasil desde 1915, o Citibank ¢ um dos bancos ha mais tempo no mercado
financeiro brasileiro. Teve suas duas primeiras agéncias abertas no dia 5 de abril de

1915, no Rio de Janeiro € em Santos.

Hoje presente em 11 cidades brasileiras, sendo 8 capitais, o Citibank possui cerca de
544 mil clientes, atendidos em 80 pontos de distribuigio. O banco opera no Brasil em
trés macro segmentos: o Consumer (pessoa fisica) oferece de cartdes de crédito a
contas-corrente, de investimentos a seguros; o Corporate (pessoa juridica) que tem
foco em grandes empresas, incluindo grupos internacionais, com dezenas de
produtos e servigos que facilitam desde o gerenciamento de caixa até operagdes de
fusdio e aquisi¢gio; € o Private (grandes fortunas pessoais) que tem atendimento
totalmente exclusivo e especializado. Com faturamento anual em cerca de 600

milhdes de dolares, o Citibank tem hoje aproximadamente 2.500 funcionarios.
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Rio de Janelro
Séo Paulo
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Porto Alegre
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Cidades g
com
Agéncias
Figura 1.1. — Localizagdo das agéncias no Brasil. Elaborado pelo autor

Pragas Agéncias Mini Agéncias | Postos de Total
A_géncias eletron, Atend.

Sao Paulo 10 4 3 11 28
Rio de Janeiro 4 1 1 16 22
Brasilia 1 1 1 3 6
Porto Alegre 2 1 2 5
Belo Horizonte 2 1 1 B
Recife 2 2 4
Curitiba 1 i 1 3
Campinas 1 1 1 3
Salvador 2 1 3
Ribeirdo Preto 1 1 2

Total 26 8 8 38 80

Tabela 1.5. — Pontos de Distribui¢do no Brasil. Elaborado pelo autor.

1.4. O TRABALHO DESENVOLVIDO NA EMPRESA

O desenvolvimento do trabalho de formatura surgiu da experiéncia profissional do
autor no Citibank, onde realizou seu programa de estigio em 2000, e desde 2001

vem desempenhando a fungfio de analista e agora gerente na area da Qualidade.
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Como parte da maior empresa financeira do myndo, o Citibank oferece um ambiente
propicio para a aplicagfio dos conceitos que o Trabalho de Formatura pretende

desenvolver, pelas razdes que serdo expostas na seqiéncia.

O mercado financeiro brasileiro caracteriza-se por uma forte competigio marcada
pela presenca de grandes conglomerados multinacionais (na qual se encontra o
banco) e de médias e grandes empresas locais, detentoras de parte significativa do
mercado. Além disso, a gama de produtos e servigos deste tipo de industria ja esta
bastante difundida, de maneira que as vantagens competitivas devem ser

conquistadas com base em outras competéncias, tais como a qualidade de entrega.

Trata-se de uma indistria de servigos e, como tal, a fungio da entrega deste servigo
assume elevada importincia para a empresa, sendo um dos fatores de maior valor
agregado para seus clientes, juntamente com o portfolio de produtos, e que
determinam a escolha pelo banco. Podemos verificar isto através do mapa de
percepgdo do cliente na hora da escolha por um banco. Os fatores que motivam os
clientes a escolher pelo Citibank siio bons servigos/produtos € o fato de ser um banco

seguro/solido (Figura 1.2.).

(Andlise de Correspondéncia - Mapa de Percepcio)

Atengdo do gerente
o

PERSONNALITE
o Bons servigos

UNI'BANC 0 BAf‘.J KBOSTON

Banco pagador

Rewﬂnﬁ-dagﬁo

HSBC ReaL Temph de banco
e Bons produtos/servigos

Muitas agéncias
a

a s ]
AU Tarifas baixas

Banco seguro/sdlido
]
|
CITIBANK

Figura 1.2.  Mapa de percepgiio do cliente. Fonte: Pesquisa de Concorréncia 2001
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Outro fato que merece destaque é a presenga do Citibank em diversos ramos de
attvidades, que constituem unidades de negécios diferentes e possuem estratégias e
produtos variados. Todas estas unidades de negocio devem, no entanto, fer um
padrio de qualidade dos produtos e servigos condizente com a estratégia e os padrdes

corporativos.

E neste contexto extremamente competitivo que o Citibank procura se diferenciar
através da qualidade prestada a seus clientes. Para tanto, estruturou uma area da
Qualidade em Janeiro de 1999, para ser responsdvel pela garantia de entrega dos

produtos € servigos de acordo com a expectativa do cliente.

A area da Qualidade consiste de uma diretoria ligada diretamente a presidéncia do
banco, responsavel atualmente pelo desenvolvimento de a¢Bes que buscam quatro
objetivos: aumento da satisfagiio e lealdade dos clientes, aumento da satisfagiio dos
funciondrios, melhoria de processos criticos e, por fim, resultados do negécio (maior

lucratividade, aumento de receita, redugio de custos).

Em sua fase de estigio, o autor foi responsavel pelo processo de implementagfio das
pesquisas de satisfagdio e estudos de lealdade de clientes no banco, desde a coleta de
dados (o campo da pesquisa) até andlise e desenvolvimento de planos de agfio com as
areas envolvidas. Ficou também sob responsabilidade do estagisrio o
acompanhamento € controle dos indicadores de performance do banco, os chamados
Vital Few (do inglés “poucos e vitais™). Este trabalho exigiu forte interagdo com
diversas 4reas do banco, tais como: Marketing, Vendas, Operagdes, Produtos,
Seguros, Cartdes de Crédito e Investimentos, propiciando ao autor conhecimento

geral dos processos € pontos criticos da institui¢io.

A efetivagio do autor na empresa coincidiu com a mudanga de estratégia adotada
pela 4rea da Qualidade. A necessidade de atingir estes quatro objetivos levou a
diretoria da 4rea a reestruturar seus recursos € a maneira como a Qualidade atuava
Junto as demais areas do banco. O trabalho iniciou-se no comeco de 2001, com a

definico da forma como irfamos trabalhar: dai surge o conceito de “guerra a
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variagio” e o foco total no cliente, que serfio detalhados no capitulo 2. Dentre as
tarefas distribuidas na 4rea, ficou sob responsabilidade do autor a geréncia sobre o
processo de pesquisas de satisfagfio, indicadores de desempenho, projetos de
melhoria, implantagio do processo de inovagio e treinamento as outras areas. Esta
experiéncia profissional levou o autor a escrever este Trabalho de Formatura,
descrevendo a forma como s@o aplicados os conceitos e metodologias propostos a

uma empresa de servigos.

Para tanto, o suporte da diretoria do banco, bem como o envolvimento de outras

areas foi fundamental para o sucesso ¢ alcance dos objetivos.



CAPITULO 2

O SEIS SIGMA E
SUA APLICACAO
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C omo foi visto no Capitulo 1, a qualidade tem se tornado cada vez mais importante
para as empresas, sendo um diferencial competitivo na hora da escolha por parte do
cliente. Dentre as empresas que utilizam qualidade como forma de obter maior
receita, menor custo e consequente aumento da lucratividade, estfio as j4 conhecidas
empresas produtoras de bens de consumo, ou as empresas de manufatura, tais como:
Alhed Signal, General Electric, Asea Brown Boveri (ABB), Polaroid ¢ Motorola
(mais detalhes na Tabela 1.1.).

O grande desafio do banco foi implantar o conceito do Seis Sigma em uma
institui¢@io financeira, atentando para as diferengas de caracteristica, cultura ¢

ambiente de trabalho existentes entre uma empresa de servigos e uma empresa de

manufatura.

Neste capitulo faremos um breve resumo do conceito do Seis Sigma, utilizado pelo
Citibank como forma de gestdo da Qualidade, ¢ da sua metodologia e ferramentas
empregadas para obtengéio dos objetivos. Abordaremos a diferenga entre a indistria
de manufaturas e a industria de servigos, € a maneira de atuagdo da drea da
Qualidade de forma a conseguir o comprometimento da organizagio para a
realizagéio das agdes prioritarias de acordo com as necessidades dos clientes, aliado a
cstratégia macro do banco. Mostraremos também a forma simples e direta de
abordagem dos conceitos do Seis Sigma, ¢ como ele pode ser facilmente entendido e

absorvido por uma empresa de servigos.

2.1. O CONCEITO SEIS SIGMA

O Seis Sigma pode ser entendido como uma estratégia de qualidade que busca,
através de uma metodologia de desenvolvimento de projetos com forte aplicagio de
estatistica, ferramentas da qualidade e métodos quantitativos em geral, a exceléncia
em performance de todas as operagdes da empresa, integrando manufatura e servigos.
Isto € conseguido por meio da compreensfio das necessidades do cliente (internas e
externas). E um conceito que se concentra no cliente ¢ no produto (ROTONDARO et
al., 2002).
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Conceitualmente, o Seis Sigma ¢ meramente um indice de capacidade de Processo,
analogo aos indices Cp ¢ Cpg difundidos no Controle Estatistico do Processo (CEP).
No entanto, o indice de capacidade Seis Sigma apresenta algumas diferengas em
relagdo as métricas tradicionais. Uma destas diferengas relaciona-se com a
necessidade do processo estar sob controle (estdvel). Enquanto para calcular os
indices Cp e Cpx esta premissa € necessaria, nfio existe referéncia nos trabalhos dos
principais autores quanto a necessidade do processo estar sob controle para que o

estudo de capacidade Seis Sigma possa ser feito.

O indice utilizado para determinar a capacidade Seis Sigma é bastante simples, pois
mede a distincia da média 3 especificagiio mais proxima (LIE — Limite Inferior de
Especificagdo ou LSE — Limite Superior de Especificagio) em quantidade de
desvios-padrio (sigmas), utilizando a normal reduzida (z).

ZEZUE—HZ(M—GG)"M:_G
< .
i , _LSE-p _(u+60)-p _,

Em que:
P(x<LIEY=P(x< u-60)=P(z<-6)=1,25PPB

P(x> LSE)= P(x > u+ 60) = P(z > 6) = L25PPB

Tabela 2.1. - Indice de Capacidade Seis Sigma. Extraida de ROTONDARO (2002)

Um processo € definido como tendo performance Seis Sigma quando estiver com a
média de sua populagfo centralizada na especificagio média nominal (EN) e com os
limites superior e inferior de especificagdo (LSE e LIE) distantes de seis desvios-

padrio (dai o nome Seis Sigma) da especificagdo média nominal. Nesta situacdo,
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uma fraciio de apenas 1,25 PPB (partes por bilhdo) estard fora dos limites de
especificacdo.

LIE EN &

—66 —506 —46 26 -2c -lo W +lo 20 + 30 +40 +50 +60

Figura 2.1. — Processo centralizado Seis Sigma. Fonte: Apostila de Treinamento Seis Sigma Black
Belt.

Um processo centralizado, conforme mostrado na figura, sob controle, resulta em
1,25PPB de produtos for a da especificagio nominal. Porém, o processo pode
apresentar desvios (devido a causas comuns), ocasionando o deslocamento da média

em relagdo & especificagio nominal.

Segundo HARRY (2000), ¢ dificil manter um processo sempre centralizado ja que, a
longo prazo, varios fatores provocam seu deslocamento (shiff), para cima ou para
baixo, geralmente, ndo superior a 1,5 desvios-padrio do centro da especificagio.
Portanto, a capacidade que se obtém analisande os dados do processo € a de longo
prazo (Zrp) (ROTONDARO et al., 2002).

—

—€6—-5C-40 -2c 26 -16 U +lo +26 +2c +46 +5c +Ec
Figura 2.2. — Capacidade a longo prazo.Fonte: Apostila de Treinamento Seis Sigma Black Belt.
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Segundo ROTONDARO et al. (2002), para chegarmos 4 capacidade potencial do
processo, denominada de curto prazo (Zcp), devemos descontar o deslocamento

(Zp=1,5), ou seja, o indice de capacidade é obtido da seguinte forma:

Zop=Zip+ 1.5

Assim, se um processo tem capacidade Seis Sigma, quer dizer que sua capacidade
potencial (Zcp) € seis sigma, mas como este processo deslocou-se no decorrer do
tempo, ele gerou 3,4PPM (partes por milhfo) de defeituosos que corresponde a
capacidade a longo prazo (Z;~4,5).

Outra forma de se determinar a capacidade Seis Sigma de um processo, desta vez
para casos onde o dado disponivel ¢ do tipo atributo (defeitos ou defeituosos) é
através do calculo do DPMO (defeitos por milhio de oportunidades). Isto porque néo
poderiamos aplicar a formula da Tabela 2.1., pois nfio temos a média e o desvio-

padréo para esses dados.

Para detalhar a capacidade para atributos, € preciso definir alguns conceitos, listados

na tabela abaixo:

Defeito Qualquer ndo conformidade 3s especificagfes

Defeituoso Unidade que apresenta um ou mais defeitos

Unidade Saida do processo que sera avaliada segundo a presenga
de defeitos

Ooprtunidade Formas que o processo tem de se desviar do que &

especificado para cada unidade, gerando nio conformidade

Defeitos por unidade (DPU) Nuimero de defeitos/N(amero de unidades

Defeitos por oportunidades Nimero de defeitos/ (NGmero de oportunidades x Numero
(DPO) de unidades)

Defeitos por milhdo de [Nidmere de defeitos / (NGmero de oportunidades x Namero
oportunidades (DPMO) de unidades)] x 10°

Tabela 2.2. — Defini¢des de dados para atributos. Extraida de ROTONDARO (2002)
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O valor da capacidade Seis Sigma de curto prazo (j4 incluso o deslocamento de 1,5
sigma) para atributos pode ser determinada através de uma tabela de correlagio
DPMO — Sigmas (ver Anexo 1), onde podemos estabelecer, dado o DPMO, qual o
numero de sigmas correspondente, através de interpolagdo. O inverso também é
valido, ou seja, dado o nlunero de sigmas do processo, determinar a taxa de defeitos
DPMO equivalente (expressa em PPM).

A leitura da tabela deve ser feita de maneira andloga as tabelas convencionais da

distribuigio normal padronizada (z) e suas probabilidades associadas.

Para sabermos, por exemplo, a capacidade Seis Sigma de curto prazo de um processo

com taxa de defeitos de 16.000PPM, fazemos o seguinte:

e Na tabela do Anexo 1, este valor esta entre a taxa de defeitos 15.777,7 (igual a
3,65 sigmas) e 16.177,5 (igual a 3,64 sigmas). Interpolando-se, chegamos a um
valor aproximado de 3,65 sigmas.

SCHIMIDT & LAUNSBY (1997) apud BREYFOGLE (1999) apresentam um
calculo aproximado da Capacidade Seis Sigma de curto prazo utilizando a taxa de
DPMO através da equago:

Zp = 0,8406 + /29,37 - 2,22 1x In{ ppm)

2.2. O DESAFIO DA APLICACAO DO SEIS SIGMA EM UMA INSTITUICAO
FINANCEIRA

O sucesso do Seis Sigma numa indistria de servigos ¢ diretamente proporcional ao
entendimento das diferengas, particularidades e conceitos desta industria em relagdo
a industria de manufaturas. Antes da demonstragio de como a area da Qualidade do
Citibank aplicou o Seis Sigma com sucesso aos processos do banco, é necessario

estabelecer as diferengas entre estes dois conceitos (servigos x manufatura).
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2.2.1. Servicos x Manufatura

A aplicagdo dos conceitos e técnicas de qualidade, antes praticamente restrita a
manufatura, tem-se voltado também para o setor de servigos. Isto € consequéncia da
crescente importdncia deste ramo de atividades na economia mundial e,
particularmente, no Brasil. Com a grande automacfio das atividades industriais, as
oportunidades de trabalho tm se concentrado dada vez mais no setor terciario da

economia (comércio e servigos).

Além disto, a variedade de servigos tem crescido, devido a maior facilidade de
acesso da populagfo a educagdo, lazer, turismo, etc. Isto € ressaltado ainda pelo fato
de que muitas atividades de apoio & manufatura t€ém sido terceirizadas pelas
empresas, 0 que contribui para as estatisticas de crescimento dos servigos (GIANESI
& CORREA, 1994).

Em decorréneia, muitos estudiosos da Qualidade t€ém voltado sua atengfio para os

servigos, gerando uma grande quantidade de publicagdes direcionadas a este setor.

Diversos autores tém apresentado diferentes conceituagdes de servigos, as quais

sempre procuram ressaltar os atributos destes em comparagio com os da manufatura.

Manufatura so as atividades que transformam fisicamente materiais, enquanto os
servicos seriam atividades relacionadas com transages de intangiveis, que

influenciam a utiliza¢io de outros tangiveis ou intangiveis (NORMANN, 1993).

A tendéncia recente € a utilizagdio do termo sistemas de operagles, ao invés de
sistemas de producgio, uma vez que este é mais abrangente e permite reflexdo e
integragdo de abordagens até mesmo de diferentes induistrias (NOBREGA, 1997).

Podemos identificar quatro tipos de sistemas de operagdes:

e Manufatura: altera o valor de forma

¢ Suprimentos: altera o valor de posse
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Transportes: altera o valor de localizaggo

Servigos: altera o valor de estado (de uma pessoa ou de um bem)

Porém, nem sempre a fronteira entre servigo e manufatura pode ser estabelecida
claramente. De acordo com BERRY & PARASURAMAN (1992) apud NOBREGA

(1997), “néo existe uma simples dicotomia entre as empresas de fabricacfio ¢ as de

servigo... na realidade, o servigo produzido ¢, senfio 0 maior, fator de sucesso para as

companhias de fabricagfo. Clientes compram nfio apenas mercadorias ou servigos,

mas ambos. Se a fonte de beneficio essencial de um produto é mais tangivel do que

intangivel, ele é considerado mercadoria. Se o beneficio ¢ mais intangivel, ele € um

Servigo”,

Trés diferengas fundamentais sio apontadas por GIANESI & CORREA (1994) ao

comparar servigos com manufatura;

Intangibilidade: os servicos podem apresentar quatro componentes: bens
facilitadores, instalagBes de apoio, intangiveis explicitos (podem ser avaliados
pelos cinco sentidos humanos) e intangiveis implicitos (altamente subjetivos)
(FITZSIMMONS & SULLIVAN, 1982).

Indissociabilidade: em servigos, produgdio e consumo ocorrem necessariamente
ao mesmo tempo. Em consequéncia, os servigos ndo podem ser estocados, o0 que
dificulta ainda mais o balanceamento das capacidades de produgdio em
comparagdo com a industria.

Presenca do cliente como parie do processo: em decorréncia desta
indissociabilidade, existe a necessidade da presenga do consumidor para a
concretizagdo. Como o servigo € consumido no mesmo instante em que ¢ gerado,
a presenga do cliente ¢ condiglio necessdria para desencadear o processo de

geragdo do servigo.

As caracteristicas dos servigos apresentadas acima nos levam a divisdo destes em
duas situa¢des fundamentais: a linha de frente (front-office) e retaguarda (back-

office).
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Fazem parte do fromt-office todas as atividade em que hd contato direto com o

cliente, ja no back-office ndo existe este tipo de contato.

E no front-office que ocorrem as atividades de maior criticidade, uma vez que nestas
ndo ha possibilidade de retrabalho em caso de falhas. E nestes momentos que se cria
a percepgdo da qualidade do servigo por parte do cliente, pois é onde ocorrem as

situages de encontro entre o cliente ¢ a empresa prestadora do servigo.

SILVESTRO et al. (1992) apud GIANESI & CORREA (1994) propde uma
classificagiio para os diferentes processos de servigos, a qual esta baseada em seis
dimensdes: foco em pessoas ou equipamentos; grau de contato com o cliente; grau de
personalizacfo do servigo; grau de julgamento pessoal dos funcionarios; foco no
produto ou no processo, linha de frente ou retaguarda como fonte de valor

adicionado.

Em decorréncia das particularidades dos servigos, as dimensdes avaliadas pelo
cliente na qualidade de um servigo séo diferentes daquelas usadas para um produto
industrial. Em decorréncia disto, a estratégia adotada para qualidade nas empresas de

servigo também deve ser distinta.

2.2.2. Barreiras e dificuldades para a aplicacéio do Seis Sigma

As diferengas fundamentais entre servigos € manufatura apresentadas no item
anterior criam algumas barreiras e dificuldades para a aplicagio do Seis Sigma numa
empresa de servigos como € o Citibank. Segundo PANDE et al. (1998), as barreiras e

dificuldades mais comuns encontradas nos processos baseados em servigos sdo:
1) Processos de trabalho invisiveis
Na maioria das fiabricas ¢ possivel ver, tocar e até mesmo acompanhar o produtos

através de um processo. Da mesma forma, em um tipico chéio de fabrica, gargalos,

atrasos, sucata e retrabalho aparecem rapidamente a olho nu. Em contraste, o
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“produto de trabalho™ dos processos de servigos é muito mais dificil de ser detectado
a olho nu: informagdes, solicitagdes, pedidos, propostas, faturas, assinaturas,
projetos, etc. Atualmente, 3 medida que cada vez mais processos de servigos giram
em torno de informacgdes manuseadas em computadores e redes, o produto de

trabalho se torna virtual.

O fato dos processos de servigos serem intangiveis em sua maioria ¢ poderem ser
levados adiante com estilo e circunstincias pessoais levam as pessoas que trabalham

nfo acreditarem que possuem um processo.

1§ Falta de fatos ¢ dados

Por causa desta “invisibilidade” dos processos € a consequente falta de
documentagio adequada, n3o ¢ surpreendente que os fatos concretos sobre o
desempenho de processos de servigos sejam frequentemente bastante escassos. Os
dados que efetivamente existem tém foco estreito, sdo baseados em historias e/ou sdo

subjetivos.

III)  Excesso de avidez por solucionar os problemas

O fato de ndo existirem métricas concretas para a maioria dos processos leva a
compreensdo das questdes criticas de forma nfio tdo clara, ou seja, ndo existe o
detalhamento de seus processos e das exigéncias de seus clientes, e das questdes que
os afetam. Isto pode levar a projetos ou iniciativas de melhoria que nfo sejam bem
definidas. A tentagio podera ser a de enfrentar questdes grandes e desajeitadas ou a
de langar dezenas de projetos simultaneamente — o que pode aumentar os niveis de

frustragdo e assim prejudicar a credibilidade da aplicagéio do Seis Sigma.

IV) O nivel de conhecimento ¢ envolvimento das pessoas em relagdo aos
fundamentos da qualidade e estatistica
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Este ¢ um ponto polémico, principalmente em se tratando da aplicagdo do Seis
Sigma, um conceito que envolve a utilizagdo muitos fundamentos da qualidade ¢ de
complexas ferramentas estatisticas. Em servigos, as pessoas nio estdo acostumadas a
processos técnicos ¢ medi¢des, e portanto ndio estdo preparadas para as ferramentas

mais sofisticadas, e os dados que possuem ndo estfio pronfos para analise avangada.

2.2.3. A Estratégia de Implantacio

A andlise das barreiras e dificuldades encontradas no Citibank, muito similares as
descritas acima, originou a criagdo de uma estratégia particular para a
implementagio do Seis Sigma adotada pela area da Qualidade, e que serd descrita a

seguir.
) Alinhamento de metas
A primeira agfio tomada foi o alinhamento das metas e prioridades da organizagio

(envolvendo clientes, funcionarios ¢ acionistas) com as metas da 4rea da Qualidade €

os esforgos em Seis Sigma.
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Metas e Prioridades dos Clientes,
Funcionarios e do Negoécio
Figura 2.3. - Modelo de alinhamento de prioridades. Fonte: Thomas-Killman Model
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O esforgo dos primeiros projetos deve ter impacto claro em necessidades
fundamentais de negocios, € devem mostrar como estes se ligam a clientes, processos

essenciais € competitividade.

) Foco nos Clientes

O foco total nas necessidades dos clientes foi uma agfio determinante tomada pela
drea da Qualidade na busca pelo comprometimento da organizago. Esta mudanga de
rumo deu-se no inicio de 2001, com a reestruturagéo feita pelo novo diretor da area,
Mauro Condé, vindo da General Eletric, onde era Master Black Belt, coincidindo

também com a efetivagio do autor como funcionario do banco.

A disseminac¢do do pensamento Outside-in (de fora para dentro) em detrimento do
existente Inside-out (de dentro para fora) norteou a escolha dos processos criticos a
serem atacados pelos projetos Seis Sigma, e garantiu o sucesso destas iniciativas em

2001 e 2002. O discurso passou a ser “Aplicar Qualidade naquilo que o Cliente v&”.

Viséo do
cliente sobre a o
contribuicio @ T
do Citibank =9 S .
e -
“~A B ""--.C
Processo -y _
do cliente —
Processo do _”'I
Citibank e "
Tag B by ._._\‘ Visfio do
S "*m Citibank
£ sobre sua
contribuicio

Figura 2.4. — Pensamento Cutside-in. Elaborado pelo autor.

IT) Envolvimento dos funciondrios

O envolvimento dos funcionarios do banco ¢ fator essencial para a abordagem da

qualidade. A 4rea da Qualidade procurou prover oportunidades e incentivos para os
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funcionarios que focassem seus talentos ¢ energias em satisfazer os clientes, Estes
incentivos vieram através da exposicéio dos participantes dos grupos de projetos junto
4 alta diretoria do banco a ao restante da organizagfio, programas de premiagéo, ¢

treinamentos em estratégia e ferramentas do Seis Sigma.

A selegiio das pessoas a serem treinadas foi muito criteriosa, onde somente os
funcionarios com alto desempenho e alta capacidade participaram. Nesta fase de
implantagio do Seis Sigma, estes funcionérios trabalharam como multiplicadores dos

conceitos, difundindo-os através dos projetos conduzidos.

Para suportar esta estratégia e garantir o acompanhamento de todos os projetos, os
funcionarios da Qualidade também receberam treinamento especializado em
ferramentas mais sofisticadas, aspectos de lideranga e facilitagio e gerenciamento de

projetos.

IV)  Mensagem simples e clara

Foi tomado o cuidado com o risco de alienar as pessoas com terminologias e jarges

estranthos, que acabariam por criar um preconceito em relagéo ao Seis Sigma.

Um dos fundamentos basicos do Seis Sigma ¢é o foco na redugiio da variagdo dos
processos. O que acontecia no banco até entio era o esforgo excessivo em agdes que
focavam na média de desempenho dos processos. Como mudar a forma de pensar

das pessoas?

Conforme WILSON (1999) relata, “... a Motorola havia procurado um nome de fécil
memoriza¢dio para causar impacto na organizag3o, quando o novo conceito de
reducio de variagiio fosse apresentado. Em Seis Sigma eles encontraram o que
procuravam...”. A necessidade do banco era similar & da Motorola, e por isso foi
criado o War On Variation (WOV — Guerra 4 Variagio). O WOV ¢ simplesmente
outra forma de chamar o conceito Seis Sigma no Citibank Brasil. A mensagem,

porém, foi simplificada as caracteristicas do banco e a cultura dos funcionarios.
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Portanto, foi necessario também desenvolver uma metodologia de aplicagdo das
ferramentas dos conceito Seis Sigma baseada na estrutura do Citibank, ¢ isso € o que

serd visto a seguir.

2.3. A METODOLOGIA UTILIZADA NA APLICACAO DO SEIS SIGMA

A metodologia de desenvolvimento de projetos Seis Sigma € denominada DMAIC
(Definir, Medir, Analisar, Melhorar, Controlar). O nome da metodologia € diferente
em cada empresa, mas seus fundamentos sfo similares. No Citibank Brasil, o nome
adotado foi o DMASIC, na qual o S significa a fase de Success Transfer

(Transferéncia de Sucesso).

As principais ferramentas utilizadas em cada uma das fases do DMAIC, segundo
ROTONDARO et al. (2002) sdo as seguinies:

D) Fase de Defini¢do

e Dados internos da empresa, objetivo, dados financeiros, metas;
¢ Dados do cliente;

e Analise custo-beneficio;

e Priorizagdio dos processos criticos do negocio;

e Desenho dos macro-processos prioritarios;

s QFD.

1) Fase de Medigéo

¢ Estatistica base;
e Analise do sistema de medigio;
¢ Calculo de capacidade do processo;

o Ferramentas estatisticas basicas.
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1lI)  Fase de Analise

e FMEA;

e Teste de hipoteses;

¢ Analise de varidncia,

¢ Testes ndo paramétricos,

¢ Correlagéo e regressdo simples;

¢ Teste qui-quadrado.

IV}  Fase de Melhoria

¢ Planos de agéo;
¢ Manufatura enxuta;
o (Cilculo da nova capacidade do processo,

e DOE -- delineamento de experimentos.

V) Fase de Controle

¢ Elaboragio dos novos procedimentos;
¢ Graficos de controle por varidveis e atributos;
¢ CEP para pequenos lotes;

¢ Padronizando os procedimentos.

Dado a necessidade de abordarmos de forma clara e simples o Seis Sigma, exposta
no item anterior, apenas algumas ferramentas do DMAIC foram utilizadas nos
treinamentos e desenvolvimentos de projetos no banco. Além disso, a criagfio da fase
de transferéncia de sucesso teve o intuito de destacar o Benchmarking, uma
ferramenta muito til no cenario do banco, gragas a sua caracteristica de atuag#o

mundial, em mais de 100 paises.

A seguir, detalharemos o DMASIC, mostrando quais as ferramentas utilizadas pelo
Citibank Brasil em cada uma das fases.
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0 que deve
Define | sor feito ?
Como
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Figura 2.5. — IFases do DMASIC. Adaptado de ZINKGRAT (1999)

2.3.1. A Fase de Defini¢éio

A primeira etapa da metodologia consiste na definigio clara de qual o “efeito”

indesejavel de um processo que deve ser eliminada ou melhorada.

E fundamental que haja uma relaggo clara como um requisito especificado do cliente

¢ que o projeto seja economicamente vantajoso.

2.3.1.1. A selecdo dos projetos — o que é critico para o cliente

Uma questdio central nos programas Seis Sigma ¢ a definicdo dos projetos que
receberdo aporte de recursos da organizag8o. O processo de selegdo deve assegurar a
alocacsio ideal dos recursos em projetos prioritarios, alinhados a estratégia da

empresa com impacto ndo sé na melhoria da eficiéncia, mas sobretudo na eficécia da
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empresa, garantindo-lhe a obtengfio de vantagem competitiva (ROTONDARO et al.,
2000).

Na linguagem dos projetos Seis Sigma, para assegurar-se que 0s recursos estdo sendo
bem alocados, deve-se procurar o que € critico para a qualidade dos clientes (Critical

to Quality - CTQ). Duas perguntas ajudam na definigdo do CTQ:

e O que é critico para o mercado?

* Quais sdo os processos criticos?

As resposta a essas perguntas vém de um dos indicadores mais importantes ao banco,
que sdo os indices de satisfagdo e lealdade dos clientes. Estes indices sdo obtidos
periodicamente através de duas pesquisas realizadas com clientes do Citibank e da

concorréncia:

e CS&LM (do inglés CS&LM — Customer Satisfaction and Loyalty Measurement
— Medigiio de Lealdade e Satisfacdio de Clientes) ¢ a pesquisa realizada
trimestralmente com clientes do banco, em relagfio & satisfagio com os diversos
canais e produtos oferecidos.

o Pesquisa de Concorréncia é uma pesquisa realizada anualmente com clientes do
banco e clientes de outros bancos concorrentes, onde se avalia a satisfa¢gdo com
canais, produtos e servigos, estabelecendo-se uma comparago entre o Citibank ¢

Seus concorTenics.

Através do resultado da pesquisa de concorréncia, o banco ¢ capaz de identificar
quais as maiores lacunas de desempenho (GAP’s) em relagio aos principais
competidores, € assim verificar quais os processos tém oportunidade de melhoria ¢
consequente aumento de receita para o banco. Isto porque, segundo CRONIN &
TAYLOR (1992), a satisfagio do consumidor tem um efeito significativo nas

intengdes de compra.
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Porém, nem sempre € possivel conduzir varios projetos simultaneamente para todos
os CTQ’s. Para realizar a priorizagiio de quais projetos terfio foco prioritario, utiliza-

s¢ 0 seguinte grafico:

A
Concentre-se em uma Mantenha o Bom Trabalho
oportunidade
Desempenho fraco em atributos ||| Bom desempenho em atributos
importantes. imporfantes.
Ordem para melhorar o Manter e Nivelar
desempenho.

Baixa Importancia e
Baixa Prioridade

Provavel Excesso

Desempenho forte em atributos
sem importancia.Pode representar
um excesso e uma oportunidade
para redistribuir recursos

Importéncia do atributo

Desempenho proporcional a
importancia. Manter o status atual

Satisfacdo com a performance
Figura 2.6. — Grdfico de Quadrantes. Adaptado de Johm Martilla & John James.

De acordo com seus quadrantes, deve-se focar os recursos em processos com alta

importincia para os clientes e baixa satisfagdo com seu desempenho.

2.3.1.2. A escolha da equipe

A constituicdo da equipe do projeto € um elemento fiundamental no sucesso do
programa, pois ele ¢ desenvolvido essencialmente por pessoas. Mais importante que
o conhecimento da pessoa em relagio ao processo estudado € a capacidade ¢
desempenho desta pessoa na organizacéio. Por este motivo, na execugfio dos projetos
WOV tomou-se o cuidado de selecionar apenas os funciondrios que se enquadram na

categoria de 4 players (Jogadores “A”).
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Cada projeto Seis Sigma tem caracteristicas diferentes, ¢ sua execugdo exige a
participagiio de pessoas de diversos departamentos, de unidades ou de setores dentro
da organizagio com diferentes graus de contribuigdo para o projeto. E por este
motivo que a equipe deve ser estruturada com um nicleo base, composto pelas
pessoas que serdo responsaveis pelo projeto. A equipe deve também ser constituida
por membros que farfio parte dela somente em determinadas fases. Além dessas
pessoas, a equipe deve utilizar especialistas, que colaborario quando forem

requisitados.

Apos definidos os membros da equipe, ¢ imprescindivel que haja a coordenagiio dos
esforgos da equipe, para que o rumo ¢ objetivos nfo sejamn perdidos ao longo do
desenvolvimento do projeto. A ferramenta utilizada para coordenagfio e controle das
equipes de projeto € denominada GRPI (do inglés Metas, Papéis/ Responsabilidades,
Procedimentos, Relages Interpessoais), e analisa esta quatro dimensdes do projeto.

Relacdes
Interpessoais

Figura 2.7. ~ Dimensdes do Projeto — o GRPI. Elaborado pelo autor.

As quatro dimensdes sdo avaliadas utilizando-se as seguintes perguntas:

a) Metas
¢ Os objetivos ¢ as metas da equipe sdo claras e aceitas por todos?

* Os objetivos e as metas estiio alinhadas com o ambiente da equipe?
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b) Papéis/ Responsabilidades

* Os papéis e responsabilidades foram claramente descritos ¢ compreendidos?

e Os papéis apdiam as metas da equipe?

e Os membros da equipe possuem competéncia para preencher suas

responsabilidades?

¢} Procedimentos

* A equipe possui processos e procedimentos que sdo aceitos e compreendidos por
todos?

¢ Esses processos sio consistentes com os objetivos da equipe?

d) RelagSes Interpessoais
* As relagdes interpessoais s30 saudaveis e apéiam um bom trabalho em equipe?

¢ Ha um nivel saudavel de confianga e abertura na equipe?

Para que se tenha um nivel 6timo de coordenagdio ¢ controle, o GRPI deve ser

utilizado periodicamente para avaliar 0 andamento do projeto.

2.3.2. A Fase de Mediciao

23.2.1. O diagrama FEPSC e o Fluxograma

A fase de medigdo inicia-se com a construgio do diagrama FEPSC (Fornecedores,
Entradas, Processo, Saidas, Clientes). Este diagrama nos permite ter uma visio geral
do processo, ¢ um foco maior nas entradas e nas variaveis que possam afetar o
resultado deste processo. Esta é uma etapa importante, pois variagdes nas

caracteristicas criticas do produtos causam a insatisfagfio do cliente.
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Figura 2.8. — O diagrama FEPSC e a incidéncia de variagbes.Fonte: Apostila de treinamento Seis
Sigma Black Belt.

A seguir, é necessario desenhar o fluxograma do processo, pois este o representa de
forma esquemadtica, possibilitando seu estudo. A criagio do fluxograma exige uma
compreensdo mais detathada e real do processo, inclusive a identificagio das

chamadas “fabricas escondidas™, muito comuns em processos de servigos.

2.3.2.2.  Determinag¢do das métricas

Se qualidade pode ser entendida como atendimento as necessidades e expectativas do
cliente, entdo € preciso se estabelecer uma forma de quantificar o quio bem um
processo atende a estas, ou seja, € necessario algum tipo de indicador e, para tanto,
deve-se saber o qué medir, como medir e se esta medigio ¢ confiavel. Esta € a etapa
da definigdo de quais s3o os indicadores da qualidade do processo que direcionardo

as analises posteriores.

2.3.2.3. O desempenho do processo

Em projetos WOV, o desempenho de um processo é medido através de sua variagio,
utilizando-se indicadores simples de estatistica, como média, mediana ¢ desvio-
padriio. A partir destes pardmetros, ¢ feita a determinagdio da Capacidade Seis Sigma

de curto prazo, como foi visto no inicio do capitulo.
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2.3.2.4.  Ferramentas de Qualidade utilizadas

Na fase de medigio, utilizamos algumas ferramentas de qualidade bastantes
difundidas, e que nos auxiliam na determinagio e priorizagdo de possiveis X’s
(causas) do processo, que impactam nos Y’s (efeitos) percebidos pelos clientes.
Devido a extensa literatura existente & respeito destas ferramentas, nfio abordaremos
detalhadamente a forma de utilizagdo e aplicagio delas. As ferramentas utilizadas

sd0:

¢ Diagrama de Pareto;
¢ Diagrama de Causa-e-Efeito (ou Espinha de Peixe),
¢ Matriz de Causa-e-Efeito.

2.3.3. A Fase de Anilise

A analise do processo constitui a fase de maior relevincia no objetivo de melhoria a
qual foi proposta no inicio do trabalho. Isto acontece porque nesta fase sdo
identificadas as causas raizes dos problemas percebidos pelos clientes, ou seja, os
X’s que verdadeiramente influem nos Y’s. Uma andlise bem feita ¢ um grande passo

para a eliminagfio das causas das insatisfages ou baixo desempenho de um processo.

Nesta fase, a ufilizagiio de ferramentas estatisticas ¢ magante e extremamente

necessaria para garantir que as conclusdes tomadas tenham embasamento.

No Citibank, dividimos esta fase em duas efapas: a analise grafica e a andlise do

processo.
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2.3.3.1.  Andlise Grdfica

Para chegarmos a uma solugfio, ndo adianta somente calcular medidas descritivas. E
preciso também compreender as informagdes que estdo contidas nestes dados,

fazendo uma analise exploratéria preliminar dos dados.
A principal ferramenta desta fase é o Grifico de estabilidade, que verifica o
comportamento de um processo ao longo do tempo. Ele permite visualizar as

melhores performances versus as piores performances de um processo.

A Figura 2.9. mostra os passos a serem seguidos para a criagdo do Grafico de
Estabilidade:

1. Selecione os dados e ordene-o0s em forma crescente

2
2. Plote os dados num grafico de barras. 5
12 | 25%
3. Separe os 25% melhores casos e 0s 25% piores casos. 13
21 _
21 7
Casos de Sucesso Tendéncia Casos deHorror 32 %
25% 50 % 25 % 43 ®
| [ | s £ 50 %
43 o (-
- 54 =
& 200 54 e
g | 60 g
g 150 - | 65 | 5
% 75 1 ¥
100 87 'I
I I 123
1 143 0
0___-_ﬂ,_l_u_u_,.l_l||l1 A1ARANI 154 25 %
1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 18 20 243 —-|

ndmera de operaglo

Figura 2.9. — Passos para criagdo do Grdfico de Estabilidade. Elaborado pelo awtor.

A analise dos dados é focada nos acontecimentos dos quartis extremos (1° e 4°

quartos), ou seja, as 25% melhores performances e as 25% piores performances.

Os melhores resultados séio batizados de “casos de sucesso”, e os piores resultados de
“casos de horror”. As seguintes perguntas s3o feitas entfio as pessoas que participam

do processo no dia-a-dia:



Capitulo 2 — O SEIS SIGMA E SUA APLICACAO 35

¢ Casos de Sucesso: O que aconteceu de tdo bom e que pode ser replicado?

¢ (asos de Horror: O que aconteceu e que néo deveria ter acontecido?

Ninguém melhor que os proprios participantes do processo para dizer quais os
motivos para um desempenho tdo bom em alguns casos, e principalmente, quais os
motivos para um desempenho tHo ruim. A partir destas analises, € possivel definir

quais as causas reais da excessiva variagio em um determinado processo.

2.3.3.2.  Andlise do processo

Qutra analise muito eficaz para os processos do banco ¢ a andlise do fluxo do

processo, € de como este se desempenha.

As etapas para analise do fluxo do processo sdo as seguintes:

1) Desenvolver uma lista completa com todas as etapas do processo (tanto principal
como paralelos);
2) Classificar cada etapa com “adiciona/nfio adiciona” valor;
3) Medir o tempo de cada etapa varias vezes;
4} Calcular o tempo de ciclo médio e o desvio-padriio de cada etapa;
5) A etapa com maior tempo de ciclo ¢ a restrigio do processo e, portanto, deve ser
atacada em primeiro;
6) Atacar, também, as etapas com desvios-padrdes altos em relagio as outras;
7) Calcular o tempo de ciclo total e o tempo de ciclo minimo tedrico (eliminando-se
as atividades que néo adicionam valor),
8) Identificar as ineficiéncias (loops) que contribuem para o tempo de ciclo total;
9) Avaliar a possibilidade de:
¢ ¢climinar uma etapa;
+ combinar uma etapa com outras;
e mudar a seqiiéncia das etapas;

e automatizar ou mecanizar uma etapa.
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Durante a fase de analise, outras ferramentas de qualidade e estatisticas sfo

usualmente utilizadas no banco:

« FMEA;
¢ Teste de hipoteses;
¢ Analise de varidncia;

e Correlagfo e regresséo simples.

Porém, a caracteristica dos processos até hoje abordados no Citibank nos leva a
concluir que a utilizagdo das ferramentas acima descritas garantem uma melhoria

significativa dos resultados.

2.3.4. A Fase de Transferéncia de Sucesso

Esta fase ¢ uma adaptacdo do DMAIC fradicional as caracteristicas do banco. Apos
determinar quais as causas raizes dos problemas, e antes de passarmos a execuco

das a¢des para eliminar estas causas, passamos pelo Benchmarking.

Presente em mais de 100 paises no mundo inteiro, o Citibank tem a caracteristica
singular de poder compartithar experiéncias similares em diversos processos. Ento
por que ndo aproveitar este potencial? A utilizagio do benchmarking entre as
unidades da organizagio nos diversos paises pode trazer inimeros beneficios ao

projeto, tais como:

s Utilizagdo de soffwares ja existentes;
e Agilidade na implantagfio de processos semelhantes;,

o (Copia, ao invés do desenvolvimento.

Talvez a principal vantagem adquirida através do benchmarking com outros paises
seja a velocidade de planejamento e execugo de agdes de melhoria para os processos

que sejam semelhantes a de outros paises.
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2.3.5. A Fase de Melhoria

Essa ¢ a fase em que a equipe deve fazer as melhorias no processo existente. Os
dados estatisticos devem ser traduzidos em dados de processo e a equipe deve
executar as agdes, modificando tecnicamente os elementos do processo, atuando
sobre as causas raizes (ROTONDARO et al., 2002).

A principal ferramenta desta fase é o estabelecimento de um plano de agio contendo
o planejado, quais as agdes intermediarias, a data de inicio, o término, o responsavel

pela acéo e o status da mesma.

Plano Ac¢édo
PLANO AcBes/ Etapas Especificas |Inicio| Fim| Responsivel |Status|Obs.|

|
|
| |
i 1

Tabela 2.3. — Modelo de Plano de A¢do. Elaborado pelo autor.

2.3.6. A Fase de Controle

Nesta fase deve ser estabelecido e validado um sistema de medigfo e controle para
medir continuamente o processo, de modo a garantir que a capacidade do processo
seja mantida.

As ferramentas basicas utilizadas nesta fase sdo:

e Padronizagdo dos procedimentos;
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e Plano de controle;

¢ Griaficos de acompanhamento (linear € de controle).

E nesta fase que os responséaveis pelo projeto definem como serfio feitos os controles

e passam esta informagfo para os “donos do processo” (isto é, aqueles que trabalham

no processo normalmente no dia-a-dia).

100% ~— |
S
/ gt ]
”
8 B , \
s Responsavel pelo projeto /
E l Donos do
2
% > / Processo
W -~
- -
- onn e, —— -
| 1 L 1 L]
Medigdo Anélise Melhoria Controle

Figura 2.10. - Transi¢éio do projeto dos responsdveis para os donos. Elaborado pelo autor.

Com a fase de controle, finaliza-se o ciclo do DMASIC. O intuito foi abordar os
pontos principais de diferenciagio em relagio a aplicagiio das ferramentas do
tradicional DMAIC. A forma como as fases do DMASIC foram passadas sera
abordada detalhadamente na aplicagio desta metodologia nos estudos de caso a
seguir.



CAPITULO 3

ESTUDO DELASO 1 —
PROCESSO DE
RESOLUCAO DE
PROBLEMAS




Capitulo 3 — ESTUDO DE CASO 1 — PROCESSO DE RESOLUGAO DE PROBLEMAS 40

Durante os proximos dois capitulos serfio apresentados estudos de caso aplicados
em 4reas do Citibank, demonstrando a utilizagdo do WOV numa indistria de
servigos. Os projetos conduzidos mostram a versatilidade do conceito de guerra 2

varia¢do empregado no banco, bem como a aplicagéo a qualquer tipo de processo.

3.1. PROCESSODE RESOLUCAO DE PROBLEMAS

No segmento de Varejo do Citibank, existe uma area especifica para resolugiio de
problemas transacionais que os clientes venham a ter em seu relacionamento. Esta
area de resolugdo de problemas denomina-se Unidade de Atendimento ao Cliente
(UAC), e fica sob a estrutura de Customer Service da Area de Vendas (veja Figura
3.1).

Country
Business
Manager
Yendase
Distribuicéio
L Customer

Service

UAC
i— Pesquisa

Figura 3.1. — A UAC na estrutura do BANCO. Elaborada pelo Autor

Ainda sob a supervisdo da UAC, existe a area de Pesquisas, que ¢ responsavel pela
pesquisa dos acontecimentos relativos 4 reclamaciio do cliente, com o objetivo de

identificar a causa do problema que onginou a reclamagéo.
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Na estrutura da UAC existem 6 operadores ¢ uma supervisora, responsaveis por
atender aos clientes, oferecer pronto atendimento ¢ direcionar aquelas reclamagdes

que necessitem de uma pesquisa para identificagéio do problema ocorrido.

Porém, conforme dito anteriormente, a UAC ¢ responséavel apenas pelo tratamento
dos problemas transacionais (operacionais) que os clientes tém com o banco.
Entenda-se por problemas transacionais problemas como: transagdes nio autorizadas
na conta corrente; débitos incorretos/indevidos; pagamentos solicitados € ndo

efetuados, ou efetuados com valor incorreto, etc.

Além dos problemas transacionais, existem aqueles problemas que néo se encaixam
nesta categoria, pois ndo envolvem operagdes, ¢ estes sdo tratados por diversos
outros canais, tais como Gerentes de Relacionamento, Area da Qualidade, Fale
Conosco (via internet), ¢ a drea de Seguros do banco, que possui sua prépria central

de resolugéio de problemas.

Desta forma, o resultado desta descentralizagio ¢ a nfo padronizagio das respostas
a0s clientes, tanto em relagiio ao tempo de resposta como em relagdio a qualidade e

efetividade do retorno, gerando insatisfagio do cliente em relagfio 4 este processo.

3.2. APLICACAO DO WOV A AREA DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS

De acordo com a metodologia DMASIC utilizada para a aplicagdo das ferramentas
dentro do conceito do WOV, iremos descrever a partir de agora 0s passos

empregados na solugfio dos problemas encontrados nesta area.

3.2.1. A Defini¢fio de projeto

Na fase de defini¢fio, & intenso o contato com o cliente externo, sendo os projetos

iniciados em processos que mais impactam a estratégia ¢ a qualidade do ponto de
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vista do cliente. Assim, busca-se garantir que os projetos impliquem melhoria direta
de qualidade do ponto de vista do cliente externo.

Com o0s clientes, definem-se claramente quais 0s processos importantes ¢ seus
produtos. Com isso, o cliente externo define quais caracteristicas sdo mais criticas

para a qualidade.

3.2.1.1.  Critérios para escolha do projeto

A escolha de projetos deve responder a questdes criticas de cada uma das etapas

seguintes:

¢ Identificar os CTQ’s internos e externos
o Tdentificar lacunas de desempenho (gaps)
s Determinar se o escopo ¢ a amplitude do projeto sio gerencidveis

¢ Determinar a viabilidade do projeto

Através do cruzamento de dados entre os CTQ’s prioritarios levantados pela “voz do
cliente” da ultima pesquisa de concorréncia (Novembro/2001), e as principais

lacunas de desempenho em relagdo & concorréncia, chegamos a seguinte tabela:

PERFORMANCE GAP OVER
a0 e v | N 30w | v 200 o e | MERCAOO| CORCRRBEN | redOM.
2 - M Parsonnaits 24 . NA | PumeReo 30 - MA | A46% TH% %
nw| 0 A 6% Parsomalis 61 - ma | venszels 5 66 0% WR A% 31%
7 - W Parsomalts n . M - « - MWA| 5% -33% NA
NA 0 - MA Porsoenalith Zr . NA Venensda 26 - MA %% 3% -18%

Tabela 3.1. — Principais Gap's em relagdo a concorréncia. Elaborada pelo autor
Podemos verificar que as quatro principais lacunas de desempenho em relagéo ao

melhor concorrente (coluna Gap Over Concorréncia) estio relacionadas ao processo

de resolugéo de problemas:

e Tempo de resolugfio de problemas — no primeiro dia
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e Satisfagiio com a Resolucio de Problemas
e Tempo de resoluciio de problemas — dentro de uma semana

e Tempo de resolugio de problemas — ainda néo resolvido

3.2.1.2.  Objetivo, escopo, impactos e clientes do projeto

Passada a fase de escolha do projeto, 2 determinagéio do objetivo, escopo, impactos €
clientes é de vital importancia para o prosseguimento € sucesso da iniciativa. A partir

de agora, detalharemos melhor estes quatro itens que formam a base do projeto.

b Objetivo

Através da analise dos itens criticos para o cliente (CTQ’s), ficou claro o objetivo do
projeto: Eliminar as causas raizes da insatisfacfio com a resoluciio de problemas,

com a meta de tornar-se o melhor do mercado neste item.

Para cada CTQ levantado pelo cliente, determinamos uma meta de desempenho

baseado no melhor concorrente do mercado (tabela 3.2.).

Metrica Meta 2002 (%)
Tempo de Resolugéo dos Problemas
No Primeiro Dia 24
Dentro de 01 ¢ Se_h;na- 24
Ainda N&o Resolvido 22
Satisfagio com a Resolugéo dos 61
Problemas

Tabela 3.2. - Metas do Projeto. Elaborada pelo autor
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) Escopo

Resta agora determinar o escopo do projeto, que dira os limites de atuagdo da equipe
que o conduzird, Esta é uma etapa importantissima, pois visa esclarecer “o que €” ¢
“o que ndo &~ tratado dentro do projcto, evitando futuros mal-entendidos entre os
membros da equipe. Segundo ROTONDARO et al. (2002), isto ¢ de fundamental
importéincia para o bom gerenciamento do projeto, garantindo o uso eficiente dos
recursos disponiveis ¢ mantendo o monitoramento dos marcos importantes do projeto

para controlar os possiveis desvios de rota.

Neste projeto, iremos abordar o processo de resolugdio de problemas desde o
mormento que o cliente faz uma reclamagio até o retorno do banco ao cliente, com a

resposta a esta reclamagcfio.

{remos analisar:

¢ ciclo de tempo de resolugio dos problemas,

e fluxo das reclamagdes nos canais internos do banco,

e propor uma solugio de tracking system (sistema de rastreamento das
reclamagdes)

e sistemas de armazenamento ¢ andlise das causas raizes da incidéncia de

problemas

i)  Impactos

Os impactos esperados com a finalizagio deste projeto podem ser divididos da

seguinte forma:

a) Impactos no Cliente: aumento da satisfacio com a resolugdo de problemas,
redugio de perdas financeiras, aumento da credibilidade em relacdio aos

processos do banco
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b) Impactos na Empresa: aumento da satisfagio/lealdade do cliente, redugdo do
atrito no relacionamento, reducio de retrabalho, reducfio do tempo gasto pelo

gerente na resolugdo dos problemas

IV)  Clientes

Este item também pode ser sub-dividide em duas categorias, a de clientes externos ¢

a de clientes internos do projeto:

a) Clientes Externos: objetivo final do projeto, atender ao que ¢ critico para os
clientes externos deve ser o objetivo de todo projeto Seis Sigma. Neste projeto
especifico, os clientes externos sio todos os correntistas do banco que fizeram
alguma reclamagio relativa a algum problema ocorrido durante o relacionamento

b) Clientes Internos: o principal cliente interno do projeto é a area de vendas do
banco, pois csta serd diretamente beneficiada pelas melhorias no processo de

resolugio de problemas, como veremos nas fases seguintes do projeto

3.2.1.3. A escolha da Equipe

De acordo com as premissas de escolha da equipe de projeto, apresentadas no

Capitulo 2, definimos a equipe nucleo ¢ equipe ampliada que participaram da

execucdo do projeto.

PRINCIPAIS ENVOLVIDOS FASE DO PROJETO

Nucleo Definigdo | Medigdo | Analise | Transf. | Melhoria | Controle
Sucesso

Vitor Ohtsuki X X X X X

Malu Olivieri X X X X X

Leonardo Menezes X X X X X X

Salete Doniani X X X X X

Patricia Ménaco X X X X X

Ampﬁada

Valter Akira X X X

Rita Pinheiro X X

Karen Pinatti X X

Tabela 3.3. - Tabela dos componentes da Equipe Nicleo e Ampliada. Elaborada pelo autor.




3.2.2. A fase de Medicdo

Na fase de medigdo do projeto, identificaremos o processo e suas ¢tapas em linhas
gerais, através do mapeamento do processo. Esta fase determina também qual a
performance atual do processo, versus a necessidade e expectativa do cliente.

Mostraremos quais as formas de medigdo, e a validade do sistema.

3.2.2.1. Mapeamento do processo

O objetivo desta etapa ¢ conseguirmos dar foco maior nas entradas e nas varidveis
que possam afetar o resultado do processo, ¢ para isso utilizamos o método que
identifica os elementos bésicos do processo, o diagrama FEPSC (fornecedores-

entradas-processos-saidas-clientes)

~, ENTRADAS SAIDAS
F%Ro';i? PROCESSO CLIENTES

Figura 3.2. — Diagrama FEPSC. Elaborada pelo autor

De acordo com o diagrama, os elementos que o compde o diagrama sao:

a) Fornecedores: os fornecedores de insumos para O processo de resolugdo de
problemas sdo os clientes externos € os canais de entrada destas reclamagdes

b) Entradas: as entradas so as informagdes fornecidas através das reclamagdes
realizadas

¢) Etapas do processo: sio as atividades realizadas no processo de resolucdo de
problemas, que serdo detalhadas no mapofluxograma que serd apresentado
posteriormente

d) Saidas: as saidas do processo séo as respostas as reclamagoes efetuadas

e) Clientes: os clientes deste processo sdo 0S proprios clientes externos, que
recebem as respostas as reclamagdes, de acordo com o que ¢ critico para ¢les

(tempo de resposta, qualidade da resposta)
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O diagrama FEPSC pode entdo ser representado da seguinte forma:

Canal de Entrada Canal
deTratamento
| Gerente/Branch l
Probhrms_
Fale Conosco isnscionaie

Cliente recebe

Cliente entra Citiphone
o B | L i

reclamagio
Remote
Banking Qualidade
l llha de Cartbes | MoTnnne:mis T
I Seguros |

Figura 3.3. - Diagrama FEPSC —-Resolugdo de Problemas . Elaborada pelo autor

3.2.2.2.  Sistema de medicdo

O indicador que avalia a performance do processo ¢ o resultado da pesquisa de
concorréncia (2001 Horizon Marketing Research - ver Lista de Referéncias),
realizada com clientes e ndo clientes do banco. Isto porque os principais CTQ’s do
cliente estio relacionados 3 satisfagio com a resolugiio dos problemas, tempo de

resposta e efetividade da resposta.

A metodologia da pesquisa prevé que seja efetuado o niimero minimo de entrevistas
que garanta um nivel de confiabilidade de 95%, com margem de erro de 8,8% no
méximo. Considerando uma base de correntistas do banco em torno de 150.000
clientes e uma amostra de 200 entrevistas com clientes do banco, obtemos uma
margem de erro de cerca de 6,9%, que é um resultado dentro do padréo estabelecido,
garantindo que as informagdes geradas na pesquisa sdo confidveis para a tomada de

decisdes e avaliagio de performance do processo.
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3.2.2.3.  Performance do processo

Os resultados da dltima pesquisa de concorréncia, realizada em Novembro de 2001,

sd0 os seguintes:

) o [m2000]
Satisfacdo com a Resolucéio de Problemas 02001
75%
61%
50%-
. 34%
29% 2% 29% 2%
o, | 2% 25% 3% 3% 23%
25% ; 6% |
[ 9% ‘ 8% ‘
0% -1 n i' T ‘ T T i T T T T 1
Total Citibank Boston HSBC ITAU  Personnalite  Real Unibanco

Figura 3.4. - Satisfagdo com a Resotugdo de Problemas . Fonte: Pesquisa de Concorréncia 2001

B No mesmo dia |
B Em uma semana
|2 Ainda néo resolvidos|

Problemas resolvidos dentro do tempo

75%"‘
61% 50%
53% ] ] 5
50% | B =2
30%
25%7
° b | 1A | 6% 4% | 1U%
o :
0% - : - . , :

Total Citibank Boston HSBC {TAU  Personnalite  Real Unibanco
Figura 3.5. - Prazo de resolug@o dos problemas . Fonte: Pesquisa de Concorréncia 2001

Resumindo os resultados apresentados na Figura 3.4. e Figura 3.5., temos o resultado

de performance atual do Citibank em relagio aos indicadores de resolugfio de

problemas:
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Métrica Performance (%)

Tempo de Resolugdo dos Problemas

No Primeiro Dia 7
Dentro de 01 Semana ' 16
Ainda N&o Resolvido 32
Satisfacio com a Resolugéo dos 32
Problemas

Tabela 3.4. — Performance do processo. Elaborada pelo autor

3.2.3. A Anilise

Na fase de mediclio, determinamos o valor do efeito no cliente (Y), ou seja, a
percepgio do cliente em relagdo 4 performance do processo. Durante a fase de
andlise, iremos trabalhar na identificagio das causas raizes que levam ao efeito

mensurado (X’s do processo).

Utilizamos diversas ferramentas de andlise nesta fase do projeto, que nos
possibilitaram chegar as causas da baixa satisfagio com a resolugiio dos problemas,
além do excessivo prazo de retorno ao cliente. Entre elas, podemos citar o Diagrama

de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto, Analise do Fluxo do Processo, entre outras.

3231  Pareto

Além da pesquisa de mercado, outro dado que vem para auxiliar a analise do projeto
é o resultado da pesquisa realizada somente com clientes do Citibank, chamada de
CS&LM (do inglés Customer Satisfaction & Loyalty Measurement).
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Conforme vemos na Figura 3.6., os motivos de maior insatisfagéio do cliente em

relagio ao processo de resolugdo de problemas sdo:

80 4 ga% 19 - 100%
84% 1 90%
& 1 74% 1 0%
. 63 +70%
50 - T 60%
40 1 0P + 50:&
04 7 T
20 - l - 20%
10 - ;
o B B NN T
1 2 3 4 5 <] 7
Classificagao Problema %
1 Sem respostafretorno 27 %
2 Pemora na Solugdo 19%
3 Falta de solugido/ndo sofuclonadoe ainda 17 %
4 Postura Inadequada 1%
5 Solugéo diferente do esperado 10%
6 Falta de assessoria 9%
7 Dificuldade de acesso ao banco 7%

Figura 3.6. — Pareto das principais causas de insatisfagdo com a resolugdo de problemas.Fonte:
CS&IM &° trimestre 2001

Através dos resultados do Pareto, podemos verificar que os principais motivos da
insatisfagfio com a resolugdo dos problemas giram em torno do prazo € eficacia da
resposta dada ao cliente, o que reforga a premissa apontada no item 3.2.1.1., em

relagdo aos principais CTQ’s do cliente:

Ndo atendimento dos CTQ’s do cliente = insatisfacdo com o processo
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3.23.2.  Diagrama de Causa e Efeito

Com o intuito de trazer mais subsidios & andlise das causas raizes, foram realizadas
com a equipe de trabalho sessdes utilizando a ferramenta do Diagrama de Causa e

Efeito, e o resultado apontado pode ser verificado nas figuras seguintes:

Impacto
Grande Pequeno
o
, g 141 |3
Processo Sistema g |a@
w =]
Alto nimero de algadas |2 4
para se resolver o problema |
Auséncia de sistema para
Solugdes dependentes de registro de reclamagies
Crédito demoram muite 2 via Officer 1
Ndo hd tratamento das Ferramenta inadequada de
causas raizes que geram 2 acompanhamento para ¢ canal de
o problema resolugiio de problemas Praze de Resolugao do
- Problema no tempo
kil prometide
Estrutura de Resolugdio de
Problemas descentralizada -
UAC, Qualidade, Saguros 2
Estrutura
Figura 3.7. — Diagrama de Causa e Efeito 1. Elaborado pelo autor.
Impacto
Grande Pequeno
o
B 18[1 |3
Processo Sistema ﬁ il
2 | 4
. Auséncia de sistema para
Alto nGimerc de algadas registro de rechmaqé':a:
para se resolver o problema 1 via Officer 1
) Efetividade na
= Resolugio
Estrutura de Resolugio de
Problemnas descentralizada -
UAC, Qualidade, Seguros -
2
Estrutura

Figura 3.8. — Diggrama de Causa e Efeito 2. Elaborado pelo autor.
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Impacto
Grande Pequenco
g (&1 |3
Processo Sistema 2 |
-3
w152 4
Auséncia de sistema para
registro de reclamagdes
via Officer 1
Nao hé tratamento das Ferramenta inadequada de
Causas raizes que geram 2 acompanhamento para o canal de
© problema resolugiio de problemas
» Resposta/Retor

no a resolugio

Estrutura de Resolugio de
Problemas descentralizada -
UAC, Qualidade, Seguros 2

Estrutura
Figura 3.9. — Diagrama de Causa ¢ Efeito 3. Elaborado pelo autor

Através da construgfio destes diversos Diagramas de Causa e Efeito, a equipe

identificou causas comuns aos trés efeitos analisados:

¢ Estrutura de Resolugio de Problemas descentralizada

» Ferramenta inadequada de acompanhamento para o canal de resolugio de
problemas

¢ Auséncia de sistema para registro de reclamagdes via gerente de relacionamento

» Alto numero de algadas para se resolver o problema

¢ Nio ha tratamento das causas raizes que geram o problema

3.2.3.3.  Andlise do Fluxo do Processo

Apds identificarmos possiveis causas para os motivos de insatisfagio com a
resoluco dos problemas, analisamos provaveis problemas no fluxo atual do
processo, que poderiam incidir nos motivos de insatisfagio. Na Figura 3.10.,
identificamos os desvios no fluxo original que ocorrem no processo, € que ocasionam

o atraso e/ou nfo resposta ao cliente no prazo estipulado:
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Canal de Erirada Canal
Gerente/Branch [T gafjratamento
Fale Conosco 1 » UAC IspussTransicionss *
malil | g g SRS

Cliente entra s Cliente recebe
sy » Citiphore -‘J.— Seguros I-——D SR
reclamacio

Remote Qualicad

Banking ualidade Mg e

—+| llha de Carttes |

Seguros
Figura 3.10. — Desvios do fluxo original. Elaborado pelo autor

q | ——esse | |ndevido

Como podemos constatar, em muitos caso existe um desvio no processo, o que
ocorre principalmente no canal de tratamento do problema, ou seja, os canais de
entrada recebem o problema do cliente, ¢ ao invés de passarem aos canais
competentes de resolugfo, passam a trati-los de maneira propria, e em muitos casos
responder diretamente aos clientes, ou simplesmente ndo o fazem. Estes desvios no

fluxo geram os seguintes problemas:

o Falta de padronizagiio ¢ qualidade da resposta ao cliente

e Atraso e/ou ndo resposta ao cliente

O préximo passo foi entender a incidéncia de problemas por canal de reclamagéo,
bem como qual tipo de problema (de cunho operacional ou ndo operacional) foi

relatado pelo cliente.
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Canal de Entrada das reclamagdes

13%

21%

—84%

2%

i:l_Agénci_al-!_-Ger_ente B Remote Banking E Citiphone M OQutros !

Figura 3.11. - DistribuicGo das reclamnaces por canal de entrada. Elaborado pelo autor

A concentragio de reclamagdes no canal Gerente/Agéncia mostra que a estratégia de
proximidade ao cliente ¢ robusta pelo lado da possibilidade de aumento de
relacionamento, porém pelo lado da eficacia no tratamento dos problemas apresenta

algumas deficiéncias.

Isto porque ao analisarmos a caracteristica dos problemas relatados via este canal,
verificamos que 34% das reclamagdes sdo problemas operacionais que os clientes
enfrentaram, tais como débitos incorretos em conta, nio recebimento de senha,
cartdo ou taldo; pagamentos nfio efetuados; entre outros. Os restantes 66% dos
problemas, aos quais caracterizamos como ndo operacionais, sdo 0s que costutnam
demandar mais tempo do gerente, e coincidentemente ha falta de
mecanismos/ferramentas ao alcance na agéncia para sua resolugfo, as chamadas
algadas. Costumam ser problemas de crédito (demora na renovagiio do limite de
cheque especial, nfo aprovaglio de empréstimos); mudanga de endereco solicitada;
operagdo realizada sem autorizagdo do cliente; cheque devolvido com saldo na

aplicac8o; dentre outros.

O mesmo tipo de analise pode ser feita aos outros canais de entrada, onde vemos a

predominincia de problemas nio operacionais entre as reclamagdes. Além disto,
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muitos destes relatos sdo relativos & problemas de atitude, tais como promessas feitas

¢ ndo cumpridas e insatisfagdes com a assessoria financeira.

Outro dado interessante € o direcionamento dado a estes problemas: dos problemas
operacionais, apenas 6% foram passados para a UAC, canal pertinente para resolugio

deste tipo de problema.

A analise do direcionamento dos problemas nfio operacionais é um pouco mais
complexa. Canais como Citiphone e gerente sdio capazes de resolver parte destes
problemas, mas esbarram nas limitagbes de algada. Teoricamente, estes problemas
devem ser direcionados para a area da Qualidade, bem como todos os problemas de

atitude também, o nfio acontece, causando impacto no prazo ¢ qualidade de resposta.

3.2.4. Transferéncia de Sucesso (Success Transfer)

Antes de iniciarmos a fase de melhoria, determinando as agbes necessarias para a
solugdo dos problemas identificados e analisados, ¢ importante realizarmos uma
atividade de benchmarking interno e externo, em busca de melhoras praticas ja
disponiveis para o processo analisado. Particularmente dentro do Citibank, esta
ferramenta ¢ extremamente Util, pois 0 mesmo esta presente em mais de 102 paises
ao redor do mundo, e a transferéncia de conhecimento € constante entre os diversos

negocios.

3.2.4.1.  Benchmarking Interno

A equipe procurou investigar entre os paises com caracteristicas de negécio similares
ao Brasil, quais possuiam as maiores satisfagdes com o processo de resolugfio de
problemas. Dentre os 34 paises que compde o segmento de mercados emergentes (ao
qual o Brasil também pertence), foram selecionados trés paises com alto indice de
satisfag@io com o processo de resolugio: Porto Rico, Panamé e Hong Kong.

No Anexo 2, temos 2 lista de perguntas efetuadas no benchmarking com estes paises.
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Os principais resultados podem ser vistos na Tabela 3.5. abaixo. Nota-se uma grande
similaridade de processos entre estes paises, o que norteou o grupo em relagio as

acdes a serem tomadas.

Reclamagdes escritas centralizadas no canal de resclugéo de
problemas (CSU} e reclamagbes verbais tratadas pelos canais de
pontato com o cliente como Citihone e agéncias

Canal {CSU) composto por 1 diretor, 1 gerente e 3 Operadores

CBM comprometido com a resclugsio dos problemas e responséveis e
substitutos (champions and co-champions) designados em cada érea
comprometidos em resolver os problemas de maneira a suportar o
canal de resoluglio dos problemas visando respondé-los no tempo e
Hong Kong de maneira adequada

Problemas coletados em sistema e anélise mensal conduzida de
maneita a identificar os principais problemas visando atuar nas cuasas]
raizes

Utilizagdo de ferramenta de rastreamento

Reunides mensais entre o cartal @ 0 responséveis para revisdo de
performance

Prémios anuais s&o dados para os responsédveis que mais se
destacaram cogo_motivaqéa para melhorias continuas

Call Center (Citiphone} localizado no Mexico e canal de resolugéo de
problemras {CSU) centrallizade no pais.

Database na Intranet e coleta e incius&o de dados na WEB.

Porto Rico 90% - Meta de Resolucao de problemas denire do prazo

ldentificagdc de 3 processos baseados nos dados fornecidos pela
Area da Qualidade para tratamento das causas-raizes dos problemas
com o comprometimento dos Seniors na organizagﬂo.

Call Center (Citiphone) localizade no Mexico e canal de resolugéo de
problemas {CSV) centrallizado no pals.

Panama Ferramenta de rastreamento

Guando os gerentes recebem os problemas sdo responsaveis pela
inclus@o dos dados no sistema

Tabela 3.5. - Benchmarking interno — principais consideragdes. Elaborada pelo autor

3.24.2.  Benchmarking Externo

OQutra etapa importante no benchmarking ¢ a busca de melhores praticas no mercado,
tanto entre concorrentes como enire empresas de outras industrias. Por ser o processo
de resolugéio de problemas um item estratégico e diferencial competitivo no mercado
financeiro, nos concentramos em buscar boas praticas em corporagfes que ndo
fossem concorrentes diretas na area de servigos bancarios. A empresa escothida foi a
American FExpress, emissora e administradora de cartdes de crédito, que
reconhecidamente possui um dos processos de resolugfio de problemas mais ageis e

satisfatorios do mercado.
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Na visita & American Express, tivemos a oportunidade de conhecer todo o processo e
estrutura da area de resolucdo de problemas, e conseguimos extrair idéias e

oportunidades que serdo de grande valia no desenvolvimento das agdes.

Vérios Canais de enfrada de problemas, mas somente um canal de
resolucio

Prazos de resolugio determinados de acordo com a expectativa do
American Express cliente

Atendentes nos postes de venda s&io obrigados a fazer inclusfo da
reclamac#o no sisterma

Centralizacdo das reclamacdes em banco de dados dnico

Tabela 3.6. - Benchmarking externo — principais consideragdes. Elaborada pelo autor

3.2.5. Melhoria

Com base no que foi verificado na fase de anilise e na fase de transferéncia de
sucesso, 0 grupo partiu para a implementagio de agdes que fossem efetivas na

melhoria do processo e reflexo na satisfagéio do cliente.

3.2.5.1.  Centralizacdo do canal de reclamagdes

A primeira agdo tomada pelo grupo foi a centralizagiio do canal de reclamagées, ou
seja, existe agora um Unico canal para onde as reclamagdes sfio encaminhadas. Este
canal foi batizado com o nome de Nicleo de Qualidade. A nova proposta de
tratamento esta estruturada da seguinte forma:
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UAC + Qualidade + Seguros + Fale Conosco

¥
NUCLEO DE QUALIDADE
|
i |
Problemas transacionais Problemas nao transacionais
Modelo da UAC Modelo da Qualidade
v atende e resclve efeite D+0 ¥ atende e resolve efeitoc D+0
¥ Acordo cfareas para solugdo ¥ Acordo c/areas para solucio
¥ Responsaveis nas Areas v Responsaveis nas Areas
v Faz andlise de problemas e
identifica melhorias

Pesquisa de Satisfacdo com a resolugéo

Unidade de Anélise de Causa dos Probiemas

Senior Quality Committee
Figura 3.12. — Novo modelo para central de resolucdo (Niicleo de Qualidade). Elaborado pelo autor

O intuito da centralizagfo ¢ garantir que TODOS os problemas tenham o tratamento
adequado de acordo com sua caracteristica (transacional ou nfio transacional), e que
todos os clientes recebam a resposta com a solugfio dos problemas em tempo
adequado e com qualidade satisfatoria. Ao invés de cada canal de recebimento tratar
a reclamagio da sua forma, o Nicleo atuara como centralizador e Unico direcionador
das solugdes. Para isso, foi determinado em cada 4rea do banco um responsavel por
atender & demanda do Nucleo, € estabelecido um prazo de tempo (SLA — Service
Level Agreement) de resposta para cada tipo de problema encaminhado. Além disso,
a centralizagfio garante um banco de dados tinico com as informagdes a respeito das

reclamagdes, dando subsidios para uma efetiva atuagfio na causa raiz dos problemas.
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3.25.2.  Alteragdo no fluxo

Qutra medida tomada pela equipe do projeto foi a alteragfio no fluxo de reclamagdes.
Com a criagdo do Nucleo de Qualidade, todas as reclamagdes recebidas pelos canais
de entrada devem ser direcionadas ao Nucleo, que fard as anilises € pesquisas e
retornard as solucdes aos clientes. Apds efetuado o contato para resposta ao cliente,
uma pesquisa especifica em relagio ao processo de resolugdio ¢ encaminhada ao
cliente (questionario no Anexo 3), e através dela podemos aferir qual o desempenho

do processo, € 0 mais importante, como isto tem impactado a percepgiio do cliente.

Canal de
| Canal de Entrada Traiamenio
e Lo
—»  Gerente/Branch | ]
| ] I 4 5
s Fale Conosco ” :::L’fp,"g?:,:i, -
SRR e wnpo ool ot |
| . > - de resposta |
| Cliente entra ' Citiphone 1_ S— Nicleo | ,|recebea
! com — | da resposta
l recltamagdo Remoie Qualidade '
" Banking
——»  llhade Cartées ——>
—bl Seguros

Figura 3.13. — Novo fluxo para resol; ug&d de problemas. Elaborado pelo autor

Para gerenciar o processo de implementag#o das a¢des, a equipe desenhou um plano
de agio (ver Anexo 4) com responsaveis, data e starus das a¢3es, € revisOes semanais
foram realizadas com os responséaveis para acompanhamento do andamento de cada

iniciativa.

3.2.5.3.  Ferramenta de Rastreamento

Outro item levantado na fase de andlise, ¢ que estava presente em todos os
benchmarkings realizados era a necessidade de um sistema de acompanhamento ¢
rastreamento das reclamacdes efetuadas (tracking system). Foram avaliados varios
sistemas com estas funcionalidades, ¢ optou-se por implantar o Exceller, que € um

software de gerenciamento de problemas desenvolvido pela SOF Informatica em
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parceria com o Citibank. Este programa j4 foi inteiramente implantado na Colémbia,
Venezuela e estd em fase de implantagdo no Brasil. As vantagens oferecidas em
relagiio aos outros concorrentes ¢ o baixo custo de implementagdo ¢ manutengio
(gracas a uma demanda Regional, o software serd mantido pela estrutura América
Latina do Citibank, sem custos ao pais); a funcionalidade aos padrdes do banco (o
mesmo software j4 foi implementado com sucesso no Brasil na Central de

Atendimento do segmento corporativo).

O programa controla os tempos utilizados por cada entidade participante no processo
de resolugfio, desde a inclus@o da reclamacfio até a sua resposta ao clienfe. Faz o
acompanhamento e cobranga da resposta por parte da etapa atual do fluxo de
resolugéio, garantindo assim que os prazos sejam cumpridos. Além disso, centraliza o
banco de dados e fornece relatérios detalhados (as métricas do processo), onde

seremos capazes de analisar ¢ melhorar possiveis pontos de gargalo.

Canais de Entrada Nucteo de Qualidade Area de Pesquisa Owners
Citiphone/Banco Remoto/
Garente

L— 1 —L1—10]

Figura 3.14. — Macro-fluxo do Exceller. Elaborado pelo autor

3.2.5.4. Resultados obtidos

A principal agéio tomada pelo grupo foi a criagdo de uma estrutura centralizada de
resolugéio de problemas, chamada “Nucleo de Qualidade™. O objetivo deste canal é
tornar-se o ponto unico de direcionamento para todo o tipo de problema relatado pelo

cliente, padronizando a qualidade e o tempo de resposta da solugfo.

A implantagéo do canal ocorreu em Julho de 2002, sendo a divulgagéo interna para
todas as areas feita em Agosto de 2002. As agéncias, maiores beneficiarias do
trabalho do Nucleo, por ser o canal de maior incidéncia de reclamagdes, estdo

seguindo um cronograma de apresentagio que sera concluido em Janeiro de 2003.
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Apresentaremos agora os principais resultados obtidos. A medigéio utilizada foram as
pesquisas internas de satisfagdio, que servem como um “puiso” para a pesquisa de
concorréncia a ser realizada em 2003, por possuir a mesma metodologia e abordar

clientes com a mesma caracteristica.

Satisfacdo com a Resolucido de Problemas

74% 74%

1°/o
15%

Maio 02 Junhooz Julho 02 Agostooz Setem CQutubro
[ Satisfagdo com a resolugao de problemas (Satisfeitos + Muito Satisfeitos)

Figura 3.15. - Satisfagdo com a Resolugdo de Problemas. Fonte: pesquisa CS&LM

Tempo de resolugédo dos problemas

B> Qr
. m2 Qr
Problemas resolvidos até 1 semana —
2 Qir:41% ) 789, de aumento
% 3 Qtr: 3% { ) 2%
21%
18%
i
15% 1 14%
3 I
Durante 0 Nomesmo  1da 1semanal 2semanas  Tou2 3 meses Maisde3
pimeiro  dia, mas meses meses
contato néc no
primeiro
contato

Figura 3.16. — Tempo de Resolugdio de Problemas. Fonte: pesquisa CS&LM
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Os ganhos apds a implementagfio do canal foram muito satisfatorios (dados apés
Agosto), com aumentos de 138% na satisfagdo ¢ 78% nos problemas resolvidos em

uma semana.

Como dito anteriormente, esta pesquisa serve como “pulso”, € os resultados indicam
que estamos no caminho certo para atingirmos a meta em 2003, onde nova pesquisa

de concorréncia sera realizada.

3.2.6. Controles

Os controles estabelecidos no processo para garantir a efetividade das ages podem
ser vistos na Tabela 3.7. Existem controles que estdo em vigor atualmente

(Momento 1) e controles que serfio implementados apés o Exceller (Momento 2).

Incidéncia CS&LM

Tempo de resolugiio CS&LM

Satisfacdo Pesquisa CS&LM

Principal tipo de problema CS&LM
Incidéncia Nucleo de Qualidade

Tempo de resolugdo Nicleo de Qualidade
Satisfacdo Pesquisa Nicleo de Qualidade
Incidéncia por tipo de problema
Principais tipos de problema {absoluto/% do total) Momento1
Satisfagiio resolugdo por tipo de problema

Tempo de resolucdo por tipo de problema

Incidéncia de proble mas por canal (absoluto/% do total)
Principais tipos de problema por canal (absoluto/% do total)
Satisfagao resolugdo por Canal

Tempo de resolucdo por Canal

Retorno financeiro mensal obtido com o Canal

Incidéncia de problemas por Area encaminhada (absoluto / %do total)
Principais tipos de problema por Area (absoluto / % do total)
Satisfagfio resolugio por Area encaminhada

Tempo de resolugéio por Area encaminhada

Momento 2
{apés Exceller)

Tabela 3.7. — Controles do Projeto. Elaborada pelo autor




CAPITULO 4

ESTUDO DE CASO 2 —
ABERTURA DE CONTA
CORRENTE PARA
EMPRESAS DE MEDIO
PORTE




Ca_pitulo 4 — ESTUDO DE CASO 2 — ABERTURA DE CONTA PARA EMPRESAS DE MEDIO PORTE 64

N o capitulo anterior, iniciamos a demonstragio da aplicagdo do conceito de Guerra
4 Variago e suas ferramentas, através do estudo de caso do processo de resolugdo de
problemas. A diversidade de aplicagio da metodologia garante a eficdcia em Varios
tipos de processo, de forma simples ¢ direta, assegurando o alcance do objetivo do
projeto. Neste capitulo, daremos sequéncia aos estudos de caso, desta vez expondo a

aplicagiio a um processo multifuncional da area corporativa do banco.

4.1. A ABERTURA DE CONTA PARA EMPRESAS DE MEDIO PORTE

No lado Corporativo do Citibank, existe o segmento de empresas de médio porte
(ELC — Emerging Local Corporate), que € constituido por empresas que possuem
faturamento anual entre US$5 milhdes ¢ US$50 milhdes. Criado em 1998, o
segmento tem por objetivo prover produtos e servigos diferenciados dos do segmento

Corporate, atendendo assim as necessidades particulares desta fatia de mercado.

4.2. APLICACAO DO WOV A0 PROCESSO DE ABERTURA DE CONTA

4.2.1. A Definicio do projeto

Dentro do segmento ELC, um dos processos mais criticos para a percepgao do
cliente em relagdio a qualidade dos produtos e servigos € o processo de abertura de
conta corrente. Este processo ¢ o “cartfo de entrada” para o cliente no seu
relacionamento com o banco, ¢ um bom desempenho pode garantir o prolongamento
e aumento das receitas advindas deste relacionamento. Da mesma forma, uma falha
ou atraso neste processo pode selar a inatividade do cliente e/ou perda deste para o

concorrente.

Porém, um item observado foram as constantes reclamagdes dos clientes em relaglio
aos prazos de concretizagiio da abertura da conta, fato agravado pelo desconforto do
cliente no preenchimento do formulario de abertura, com cerca de 20 paginas (CTQ’s

dos clientes).
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Este longo prazo para concretizagio da abertura de conta corrente torna-se um
diferencial competitivo negativo, visto que a concorréncia efetua o mesmo tipo de
abertura em no maximo 4 dias. Segundo o processo constatado, a média de dias para
a abertura de contas no Citibank € de 29 dias, muito aquém da expectativa do cliente.

Na fase de medigao, abordaremos com detalhe a performance atual do processo.

4.2.1.1.  Objetivo, escopo, impactos e clientes do projeto

Constatado o problema impactante nos CTQ’s do cliente, iniciamos a estruturagfio do

projeto, a partir de seu objetivo.

I Objetivo

Reduzir o ciclo de tempo de abertura de conta corrente no segmento de
empresas de médio porte (ELC) para um maximo de 2 dias dteis, assim como

simplificar a documentacfio requerida, num prazo de 4 meses.

) Escopo

Neste projeto, abordaremos o processo de abertura de conta corrente para empresas
de médio porte, desde o recebimento da documentagfio do cliente até o contato por
parte do banco para informar o niimero da conta corrente € senha de acesso ao
CitiService (Central de Atendimento a Clientes). O projeto inclui a andlise dos

seguintes pontos:
¢ Recepsio e conferéncia de documentos
¢ Processamento das ordens

o Ligacfo de boas-vindas ao cliente (Welcome Call)

Néo entrara no escopo do projeto:

¢ Processos de atribuigio de crédito aos novos clientes
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¢ Tratamento de documentagdo juridicamente invalida

1)  Impactos

Os impactos esperados com a finalizagiio deste projeto podem ser divididos da

seguinte forma:

a) Impactos no Cliente: maior agilidade para abertura de conta corrente e inicio de
relacionamento, simplicidade no preenchimento da documentagio requerida,
aumento de satisfag@io com o banco.

b) Impactos na Empresa: diminuigo de carga de trabalho na area de processamento
(aumento de indice de satisfaco de funciondrios), aumento da satisfagfio dos

gerentes de relacionamento, antecipagéio da geragfio de receitas a novos clientes.

IV)  Clientes

Este item também pode ser sub-dividido em duas categorias, a de clientes externos ¢

a de clientes internos do projeto:

a) Clientes Externos: clientes potenciais do segmento ELC
b) Clientes Internos: gerentes de relacionamento (Vendas) e drea de processamento

(Operagdes e Documentagio)

4.2.1.2. A escolha da Equipe

De acordo com as premissas de escolha da equipe de projeto, apresentadas no
Capitulo 2, definimos a equipe nicleo e equipe ampliada que participaram da

execugdo do projeto.



Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO 2 — ABERTURA DE CONTA PARA EMPRESAS DEMEDIO PORTE 67

PRINCIPAIS ENVOLVIDOS FASE DO PROJETO

Niicleo Definicdo | Medigdo| Anélise | Melhoria| Controle
Fabio Leite X X X X X
Guilherme Gongalwes X X X X

Isaac Abdala X X X X

Rafael Assad X X X X X
Tiago Gimenez X X X X

Vitor Ohtsuki X X X

Eduardo Costa X X X X

Ampliada

Femanda Lucas X X

Felipe Morenc X X

Wiliam Caldeira X X

Renato Pinheiro X X

Sandra e William X X

Tabela 4.1. — Tabela dos componentes da Equipe Nucleo e Ampliada. Elaborada pelo autor.

42,2, Medicdo

4.2.2.1.  Mapeamento do processo

Apresentaremos agora o processo de abertura de contas “AS IS”, ou seja, o processo
da forma como ele é antes das melhorias. Este processo servira de base na

identificagfio das etapas que podem ser eliminadas, € na determinagfo de qual agente

no processo tornou-se “gargalo” no cumprimento do ciclo de tempo pré-estabelecido.

ABERTURA DE CONTA CORRENTE -AS I8

Visita ehisnte &
Forga de coletn dados e
Vendas documentos
hecessdlios

7 Manual Maaual
ANCORA Assina I L  »
Fisito Fisico iMerbEr no OFS
RSy Ty MBI | SRS Ll e e R T e
I T =
Confere se e | Envelopa lodos o

c 8 | Compiete campos Inicializa fluxo ao decumenlos, BOY
EL ;ﬁ";:.‘";;'{:z Doe. OK T que a Garenls 280 aOFs g e o
prasnchida

Ret. Open preenchen envelope e
entrege ao Boy

DOCMT

ESCRIT.
R.P.

POOL DIGIT. /
CITISERVICE
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ABERTURA DE CONTA CORRENTE - AS IS (cont.}

Forga de
Vandas
CFs
ANCORA
ELC BOY
Rel. Open
Envelopa doc.,
Recantars todog Varifica US prolocola e envia para
DOGMT . documentose ==  Sanctions, Public || Escritério R.P. Assinz
assing protecels Figuras & SERASA oparago no OFS
coma PopAnal.
Faz andlise juridica dos
Devolve loda
ESCRIT. LA e | dotumentagio
B scannala carttes de prolotolada a0
assinatur banca
E===== e
POOL DIBIT./
CITISERVICE
ABERTURA DE CONTA CORRENTE -AS IS {cont.)
Forga de
Vendas
ANCORA
ELC
Rel. Open
Envelopa dasumantes, Confera aharturs 42
Arquiva cartic p| Assina como EXt. |yl Protaccln & envia via Boy ||  conthno GRE e
DOCMT da assinaluras Law. ao grool de digitagdo para aasinx OFS coma
input no GRE CiC ppen am D+1
BOY
ESCRIT.
R.P.
% -
POOL DIGIT. / Pool de Digilagho | ooy Cadastra cliznts
CITISERVICE abre CH: no GRB ro Excallar, faz
Welome Cail.

Figura 4.1. — Mapeamento do processo de abertura de contas. Elaborada pelo autor.

4.2.2.2.  Performance do processo

Para determinarmos a performance atual do processo, o primeiro passo é
escolhermos a métrica, a amostra ¢ o sistema de medigio que nos provera os dados

para futura anélise:

e Meétrica: ciclo de tempo para abertura de conta corrente em dias Uteis
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¢ Amostra: 100% das contas correntes abertas de margo a maio de 2002

e Sistema de medigiio: dados do database do sistema Order Fulfillment System
(OFS)

Representamos estes dados através de um grafico linear (construido a partir do
software MINITAB), onde podemos verificar também a grande variabilidade do

Processo:;

3
I

Mar-Mai
3
!

20 — r

10 —

I I I 1 I I I I
Index 20 40 60 80 100 120 140 160

Figura 4.2. - Grdfico linear do processo de abertura de contas. Elaborada pelo autor.

Os pardmetros de performance podem ser vistos na tabela abaixo:

Media Desvio Padrao Q1 WELIERE] Q2 Minimo Maximo

50,3
Tabela 4.2. — Performance do processo. Elaborada pelo autor

Para a demonstragio grafica da distribuig8o dos dados, foi verificado primeiramente
se a hipotese de distribuigio normal era valida para os dados. Para tanto, foi feito o

teste de normalidade dos dados, € o resultado foi o seguinte:
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Normal Probability Plot

:

2 NBERE

Probability

Average: 34,1897
StDav: 23,9687
N 174

Dados nao normais
Figura 4.3. — Teste de normalidade dos dados. klaborada pelo autor

Como os dados ndo seguem a distribuigdo normal, utilizamos a distribuicdo Weibull

para determinag3o da curva de distribuigfio dos dados:

Process Data

usL 2,0000
Target . Process Capability Analysis for Mar-Mai
- el Calcuiations Based on Weibul Distribution Model
Mean 29,0622
Sample N 174  |BEL
Shape 1,4526
Scale 32,0568

Cnverail (LT) Capability
Pp 0,02
PPU 0,70
PPL 2,40
Ppk 4,70
Obsened LT Porformance
PPM < ESL 0.00

PPM > USL 98425267
PPM Total 94252 BT

Expectad LT Pefiormanca
PPM < LSL 0,00
PPM > USL 88238432
PPM Tetal 98238432

Figura 4.4. Curva de distribuicéio dos dados. Elaborada pelo autor

O préximo passo ¢ a determinagiio da capacidade Sigma do processo. Conforme

visto no capitulo 2, a capacidade Sigma é calculada da seguinte maneira:
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ZLP = (LSE"H)/G

Capac.c =27, +1,5

Capac. o =0

Onde:

e Z;p=Capacidade Longo Prazo
e LSE = Limite Superior de Especificagdo (neste caso € 2)
¢ u=média do processo

e o= desvio padrdo do processo

A andlise da capacidade sigma para o processo atual nos mostra um cenario
extremamente preocupante, pois de acordo com os resultados, o processo € zero
sigma, ou seja, 100% das operacdes estdo fora dos limites de especificagio do

Procsso.

4.2.3. Analise

A andlise da atual situagdo iniciou-se pela realizagdio de um brainstorm para
confecgdo do Diagrama de Causa e Efeito. A equipe do projeto reuniu-se para
levantar as possiveis causas da demora na abertura de conta corrente. Os pontos
levantados foram divididos nas categorias Processo, Material, Medigbes e Mio-de-

obra.
D Processo

o Excesso de assinaturas no OFS (dncoras, documentacfo, etc.)
e Perda de tempo no trimite de documentos
e Excesso de protocolos

¢ Analise de poderes pelo escritério feita em lotes
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v)
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Documentos recebidos incompletos ou errados dos clientes

Re-trabalhos entre agente Rel. Open e analista de documentagéo

Excesso de agentes no fluxo

Excesso de demanda no final do més

Nio ha responsavel pelo contato com cliente para acerto de documentagéo
Nio ha processo estabelecido para execugo de Welcome Call

Nao h4 canal centralizador das informagdes

Material

Formuldrio de ades&o muito extenso
Excesso de campos para assinatura no formulario de adesfio
Entrega do kit incompleto para o cliente

Kit vem preenchido de forma ilegivel

Medicdes

Nio hd mensuragfio constante do ciclo de tempo do processo

SLA’s de abertura de conta corrente desatualizadas

Méo-de-obra

Gerentes de conta ndo conferem documentag@o no ato de entrega pelo cliente

Gerentes de conta nfo sabem analisar aspectos “basicos” da documentagio
Gerentes de conta nfio sabem documentagio necessaria

Excesso de atividades no agente Rel. Open

72

De acordo com os pardmetros levantados acima, o Diagrama de Causa e Efeito pode

ser representado da seguinte forma:
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=

+ Exoesso de assnalurs no OFS (Ancores, Doe. )

+Perda de tempo no trimike de documentos

+ Excesso de praliocoios

» Ariiise de poderes pelo Esritbrio feila em oles.

« Dogumentos recebidos incompletos ou efrados dos clientes
» Refrabalhos entre agente Rel Cpen e analisia de documentasdo

+ Expesso de agentes Ro fiuo

+ Bxcesso de demenda ho fmal do mes

+ Nao 1 responsave] pelo oxsiain com cliente pera acerte de Do
+ h3o i processo estabesecido para exect; Ao de wekcorne Coi

« Famutario de adesio muito exenso

+ Excesso de campos pae assiratira no fomukério de adesio
« Entrega do kit incompieto pata dliente

» Kit vern preenchito de foma Begivel

« o hél canal centralizador das infamaptes

Demora na
abertura de &/C

« Gerentes de conta ndo conferem documentagae o alo da ertrepa pelo
clienta

» Gerentes de contz n3a szbem analisar aspecios "basicos” da doumentaco
« Gerenies de conta ndo-sabem documentagio hecesstnia

= Excesso ge afividades no agente Rel. Open

+Nao hd mensuracao constantz do cido de fempo &0
processa

+ S As de sbestura de CAC desaluakzadcs / “pertidd’

Figura 4.5. - Diagrama de Causa e Efeito. Elaborada pelo autor

4.2.3.1.  Andlise do processo

Uma analise minuciosa do processo foi feita, com o intuito de identificar quais etapas

poderiam ser eliminadas, e quais necessitavam de re-organizagéo.

Desta forma, as seguintes etapas foram tratadas na analise:

Etapas eliminadas: Etapas reorganizadas:

« Assinatura do Ancora no OFS » Checagem US Sunctions, Public
» Completar kits de documentag&o SIS LA

incompletos « Analise de poderes

« Protocolos de trAmiie entre « Envie da documentiagéo ao
Rel.Open e Documentag&o escritério de advocacia

= Reconferéncia da documentagéo » Arquivamento dos cartdes de
pelo analista de documentagéo assinafura

= Assinatura no OFS com Doc.Anal. = Assinatura do Ext. Law no OFS
« Envio da documentacdo para

Escritério de Advocacia

« Devoluglo da documentagéo para o
banco.

Tabela 4.3. - Etapas do processo eliminadas/alteradas. Elaborada pelo autor
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Estas etapas foram passiveis de eliminagio ou re-organizagfo gragas as agdes

tomadas na fase de melhoria, que serdo apresentadas mais adiante neste capitulo.

Podemos descrever o fluxo do processo da seguinte maneira (em vermelho as etapas

eliminadas ¢ em verde as ctapas alteradas):

ANALISE DO PROCESSO
Forga de
Vendas
ANcora || &%
ELC BOY|
Rel. Open
DOCMT
..-.(.':'.".‘x\._
Jurid
ESCRIT. e % grr:'g i, toda
R.P. mide pr
______________ assin, .3 N banco Vi
_ g
POOL DIGIT. /
CITISERVICE
ANALISE DO PROCESSO
Fonace || [ Yomome:
Vendas documentos
petpe e\
Kanual Manual - o na ol FS
ANCOR Eisico Fisico Verbal FQ ;OF% '\; ;
N /A e e
E
Comloreise a 5 Inicializa fiuxe o mentos, BOY
Ret Open || | commetegte |y oo o0 >4 oo —» .
" preenchida P y, n:'eg -
T =
DOCMT
ESCRIT.
R.P.
POOL DIGIT. /
CITISERVICE
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ANALISE DO PROCESSO

Forga de
Vendas
ANCORA
ELC
Rel. Open
Envelopa tooumentos, Confere abertura d |
protocola & envia via Soy conta no GRE e
DoCMT » 20 pool de digitago para > aksing OFS como
nput no GRB G/ openem D+1
ESCRIT.
R.P.
| - ¥
0 no Coter,
| CITISERVICE @ = Welome Call

Figura 4.6. — Fi Tuxo do processo com as etapas eliminadas/alieradas . Elaborada pelo autor

Dentro do fluxo do processo, foi feita também uma andlise dos tempos meédios de
aprovagio dos agentes do processo, com o intuito de identificar qual agente € o

responsével pelo maior tempo no ciclo total do processo (“gargalo™).

Pesquisa l—'rﬁmcora H Doc.Anal. |-—

Ext. Law.

BoxPlot - Ciclo de tempo de aprovagdo dos agentes
em digs coimidos

100 — |
/________, Maior "gargalo’
X
5 =
RS ] s S |
T T T T
Ancora CIC Doc.Anal Extlaw Pesquisa

Figura 4.7. — Andlise dos ciclos de tempo de cada agente do processo. Elaborada pelo autor
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De todos os agentes do processo, 0 que possui maior tempo médio ¢ variabilidade de
aprovagio ¢ o CitiService (Central de Atendimento a Clientes), que € o responsavel
por avisar o cliente o namero da conta corrente e a senha de acesso, concretizando o

processo de abertura da conta.

Outra anélise feita pela equipe do projeto foi a andlise das demandas de abertura de
conta corrente ao longo do més. Isto é necessario pois de acordo com a meta de
abertura de conta corrente para o quarto trimestre de 2002, a area operacional da
forma como ests estruturada atualmente nfio tem possibilidade de processar o volume

total de contas a serem abertas a fim de manter o ciclo de tempo maximo estipulado
(2 dias).

T i
l Distribuicdo da Demanda de Abertura de C/C (Mar-Mai02)
|
} = 16 |
rl
§ 14
12 | |
\ 'E 10 - 1 |:;mam’02I
§ 8 m abr/02
[+}] E
‘ § 6 o maIIOZ_‘
a 4
% 2 ol st |
T o o Mokl o fa Ry oo ol £ RILSLDUN |
- ¢ M~ O M © O N W ©
- = T = N N ™N o

\ dia do més
| J
Figura 4.8. — Distribuicdo da demanda ao longo do més. Elaborada pelo autor
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Foi feita também uma projegdo da demanda de abertura de contas no cendrio do
quarto trimestre de 2002, baseada na distribuicio média diaria de Abril a Maio de

2002, considerando a demanda de 108 contas por mes:

Distribuigao da Demanda de Abertura de C/C Projetada

25 |
20
15 m Projecéo
10
5
0
N AL RGP P

dia do més

no. de processos iniciados

Figura 4.9. — Projegiio da distribui¢do da demanda ao longo do més. Elaborada pelo autor

Nos dois cendrios, podemos verificar que o volume de contas abertas nos quatro
tltimos dias do més representa cerca de 50% da meta total. Isto acontece porque a
estrutura de metas atualmente aplicada determina que o dia de fechamento da meta ¢
o tltimo dia do més, causando o acimulo de processos de abertura de contas nestes
Gltimos dias. A razio é a dindmica do processo de abertura: o gerente, nos primeiros
dias do més, visita seus possiveis futuros clientes, iniciando o processo de vendas.
Com a chegada do fim do més, e a pressdo pelo cumprimento de metas, os gerentes
de relacionamento retomam os contatos com os clientes prospectados no inicio do
més e concretizam a venda, encaminhando os formulérios de abertura as areas

operacionais.
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4.2.4. Transferéncia de sucesso

A etapa de benchmarking deste projeto foi baseada no conhecimento dos atuais
gerentes que compdem a forga de vendas atual do ELC, em sua totalidade vinda do
mercado. Utilizamos o conhecimento destes gerentes nos processos de abertura de
conta corrente foi fundamental, e as principais consideragdes € os respectivos

benchmarkings foram os seguintes:

e Pequeno volume de documentos necessarios para abertura de confa corrente:
Santander

+ Banco responsavel por todo o processo de abertura: BankBoston

e Tempo de abertura de conta corrente menor que dois dias: expectativa dos

clientes

4.2.5, As Melhorias

Na fase de Analise, ao aprofundarmos o estudo do fluxo do processo, verificamos
vérias etapas passiveis de alteragio ou simplesmente eram desnecessarias ao
andamento do processo. Desta maneira, foi efetuado o “enxugamento” do fluxo do

processo.

4.2.5.1.  Criagdo da célula de abertura de relacionamenio

A acfio tomada para viabilizar estas mudangas foi a criacéo da célula de abertura de
relacionamento, que é composta pelo agente de abertura de relacionamento do ELC
(ELC Rel. Open), pelo agente da area de documentagfo ¢ por um representante do
escritdrio de advocacia. A criagio desta célula visa diminuir o ciclo de tempo de
trAmite da documentagiio entre a primeira conferéncia, analise dos documentos pelo
escritorio de advocacia e conferéncia por parte da documentagio. Isto € garantido
gracas & estruturagiio da célula, com todos os agentes no mesmo local, ganhando em
sinergia ¢ evitando o trinsito de documentos. O novo fluxo do precesso fica entéo

assim;
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ABERTURA DE CONTA CORRENTE - SHOULD BE

Forga de
Vendas

] o Trabalko da céluta de abertura de
ELC ‘ Sanciions, Iniciakza 1 = to
Rel. Open J P:;r.g Figures| ﬂ'g? relacionamen
¥
Posto Faz andliss de
Avangado poderes ¢ amsina no
RrRP OFS cotro Ext.Law.
¥
Verifica Envelopa documenios, Confere abertura da
DCC in profocola @ envia via Boy conta noGRBe
pocMT aders | '] ao pool de digitagia para assina OFS como
assmatras Input no GRB CIC open em D+1
—y — . . = =
v
POOL Pool de Digitacio
DIGTA. abre C/C no GRE
CITISER- Cadastra ciznte
no Excellor, taz
VICE Welome Cail.

Figura 4.10. — Novo fluxo do processo — Destaque para a célila de abertura de contas. Flaborada

pelo autor

Outro beneficio da criagfo da célula é o ganho de capacidade conseguido nos agentes

Documentagdo ¢ ELC Rel. Open. A Tabela 4.4. mostra o comparativo entre o

namero de recursos necessarios com a célula e sem a célula, inclusive com projecio

para o cenario novo de 108 contas por més.

) 52 CIC 80 C/IC 108 CIC
DOCUMENTACAO 1,19 1,83 2,47
REL. OPEN 1,61 2,48 3.34
TOTAL 2,80 4,31 5,82

l Ganhos de capacidade com
implementacao da Célula
52 CIC 80 C/IC 108 C/C
DOCUMENTACAO 0,74 1,14 1,53
REL. OPEN 0,77 1,19 1,60
TOTAL 1,51 2,33 3,13

Tabela 4.4. ~ Quantidade de recursos necessdrios com implantacdo da célula. Elaborada pelo autor
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4.2.5.2.  Re-distribuicéio das datas finais de cumprimento das metas

A segunda agio tomada para methoria do processo foi a re-distribui¢io de metas para
a forca de vendas. Esta acfio constituiu-se na diversificagfo dos dias de cumprimento
de meta entre as diversas células da forca de vendas. No processo original, toda a
forga de vendas tinha como data final mensal para cumprimento da meta o Ultimo dia
Gtil do més. A nova proposta implantada tem a seguinte distribui¢o de datas finais:

CELULA 1 — todo dia 01 de cada més

CELULA 2A - todo dia 04 de cada més
CELULA 2B - todo dia 07 de cada més
CAMPINAS - todo dia 10 de cada més

TIER 1 - dividido em 6 grupos (13, 16, 19, 22, 25, 28)
Tabela 4.5, - Novas datas Jinais de cumprimento de metas. Elaborada pelo aulor

A figura abaixo mostra como esta nova estrutura fica ao longo do més, bem como as

premissas adotadas:
Re-distribui¢do de Metas
CELULA 1 -8CIC CELULA 2B -6 CIC TIER1-78CIC W)T AL - 108 C’CJ

CELULA 2A -8 CIC CAMPINAS -8C/C

PREMISSAS “CONSERVADORAS™ 1) 50% DAS ABERTURAS NO ULTIMO DIA DA META
2) 50% RESTANTE HOMOGENEAMENTE DiVIDIDO

8 6 5 7 9 9 9 9 9 9
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
4 4 3 5 7 7 7 7 7 7
A N T (N N O I VNN O A A [N I N Y I O
O T O L L L L
4 4 7 10 13 16 19 22 25 28
s o) &) c % »> % % 2 %
& & 2 > % % % & % %
LA T T T SO T SR e
» 2 2 % 9 o e ) ¢ 2

Figura 4.11. — Metas distribuidas ao longo do més com as datas finais. Elaborada pelo autor
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Com o novo plano de metas implantado, o maximo de contas abertas por dia sdo
nove contas. O horario maximo de saida de uma conta corrente da célula de abertura
para que a mesma seja aberta no mesmo dia € 18:00b. Assim, levando-s¢ em conta a
demanda maxima de 9 contas por dia, o horario de corte fica as 15:00h, ou seja,
formularios de conta corrente que cheguem até as 15:00h terfo sua conta corrente

aberta no mesmo dia. Isto pode ser representado na Figura 4.12.:

Hipdtese: todos kits de documentagio entregues juntos

ULTIMA
SAIDA

18:00

Atividade “Gargalo”

9 contas / dia Horério de corte = 15:00

. e
—

v

Garantia de processamento em DO
Figura 4.12. — Andlise do processamento. Elaborada pelo autor

O plano de agiio detalhado para implementag8o das agBes pode ser visto no Anexo 5.

4.2.5.3. Resultados obtidos

Passamos agora a analisar os resultados obtidos com as melhorias implantadas no

processo de abertura de conta.

A criagfo da célula de abertura de relacionamento trouxe agilidade ao processo, € a
agdio de re-definigio da SLA com o CitiService (vide plano de ag8o no Anexo 5, agdo
1.3.) garantiu a reducfio do ciclo de tempo no Agente do processo “gargalo”. O

resultado foi uma significativa reducio no tempo de abertura de contas:
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Tempo de Abertura de C/C — Grafico Linear Depois

20 —

1,0 —

Index 50 100 150

Desvio Padrao @) QY. Minimo Maximo

Figura 4.13. — Grafico linear e pardmetros do processo de abertura de contas. Elaborada pelo autor

Desta forma, a distribuigiio dos dados pode ser representada da seguinte maneira:

Process Data
usL 2,00000 . .
Target . Process Capability Analysis for Ago-Set
s i Calculations Based on Weibull Distribution Model
Mean 1,03354
Sarnple N 196 LSL usL.
Shape 3,80526
Scale 1,14348

Overall (LT) Capabdity

|
|
|
|
i
i

Pp 1,19

PPU 1,47

PPL 2,40

Ppk 117
Observed LT Petforrance I
PPM < LSL 0,00 :
PPM > USE 00 |
BEM Total 000 |
Expected LT Performance 0o
PPM < LSL Q,00

PPM > USL 26,43
PPM Tetal 2643

Figura 4.14. - Curva de distribui¢éio dos dados. Elaborada pelo autor

Para garantir a efetividade dos resultados, testes de hipotese para comparar a média ¢

varidncia antes e depois das agdes foram realizados:




Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO 2 — ABERTURA DE CONTA PARA EMPRESAS DE MEDIOPORTE 83

BoxPlot — Comparativo Antes e Depois
Boxplots of Mar-Mai and Ago-Set

{means are indicated by solid circles)

80—
70
60
50— rﬁ
40—

30— . ‘

20—

10—

Mar-Mai Ago-Set

Figura 4.15. — Grdfico Boxplot comparativo dos ciclos de tempo antes x depois. Elaborada pelo

aiitor

Teste de Hipbtese para Média

Two-Sample T-Test and Cl: Mar-Mai; Ago-Set

Two-sample T for Mar-Mai vs Ago-3Set

N Mean StDev SE Mean
Mar-Mai 174 29,0 19,9 1,5
Ago-Set 156 1,051 0,221 0,018

A nova média é
menor que a anterior

P-Value = (,000) DF = 173

Figura 4.16. — Resultados do teste de hipdtese para médias. Elaborada pelo autor

Difference = mu Mar-Mai - mu Age-Set

Estimate for difference: 27,99

95% lower bound for difference: 25,50

T-Test of difference = 0 {vs >): T-Value = 18,55
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Teste de Hipdétese para Variancias

Test for Equal Variances

65% Confidence Intervals for Sigmas Factor Levels

(e Mar-Mai

Ago-Set

P-value <0,05
indica que ha g
diferenca entre [t
variancias
Mar-Mai _—.| ;
Age-Set l*

T T T T T T T T
o L] 20 0 40 50 80 T )

Figura 4.17. - Resultados do teste de hipotese para varidncias. Elaborada pelo autor

A nova capacidade Sigma do processo foi calculada entdo:
ZLP s (LSE"'H)IG
Capac.c =2, +1,5

Capac. o = 5,01

Este novo resultado pode ser avaliado também da seguinte maneira: caso fossem

abertas um milhfio de contas corrente, apenas cerca de 224 contas seriam abertas for

a do prazo estipulado de 2 dias.
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O grafico a seguir mosira como ficou a distribuigio da demanda de abertura de

contas apds a re-distribuig#io das datas de cumprimento:

no. de processos iniciados

Distribuigdo da Demanda de abertura de CIC (Ago-Setd2)

8

7

6

i Hago/02
3 msei/02
2

1

0 .

N AR e P

dia do més

Figura 4.18. — Novo cendrio de distribui¢do da demanda de abertura de contas. Elaborada pelo

autor

Outros dados que vém para confirmar a efetividade das agdes, inclusive na percepgao

do cliente (interno € externo), sdo os resultados das pesquisas de satisfagdo relativas

ao processo de abertura de contas. Nas duas pesquisas, o aumento da satisfagdo foi

significativo:

VOC - Satisfagiio dos clientes com processo de abertura de
cic

98%
96%
94%
92%
90%
88%
86%
84%
82%
80%

% Top 2 Boxes

Antes (Mai02) Depois (Set02)

Figura 4.19. — Satisfagdo do cliente com o processo de abertura de contas. Fonte: Pesquisa interna
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. —
VOE - Satisfagdo dos Gerentes com Processo de Abertura
| de C/C

100%

1000/0 =

80%
80%

40%
20%

% de Top 2 Boxes

0%

0%
] Antes (Mai02) Depois {Out02) |
L —

Figura 4.20. — Satisfagdo dos funciondrios com o processo de abertura de contas. Fonte: Pesquisa

interna

A seguir, apresentamos alguns relatos de funciondrios participantes do processo de

abertura de contas:

Alfredo Haidar - Team Leader C&l. 1: "Fui o primeiro a abrir um relacionamento com a nova documentagdio. (...) Parao
cliente que nunca teve relacionamento conosco, nos igualamos o mercado. Mas com aqueles que j4 temos relacionamento,
a mudanga foi notével”

Fatima Silva - Gerente de Relacicnamento C, 1: "Com relagc a0 que tinhamos antes, todo o processo de abertura de
relacionamento estd uma maravitha.”

Rodrigo Valente - Business Developer Tier 1: "Antes o cliente demorava muito tempa para preencher e assinar TODA a
documentacio. Tanto que em alguns casos fui até o diente e troguei a documentagéo que ele inha pela nova. Agora eles
nos devalver tude muite mais rapido (...} e quando a documentagio chega ao banco & C/G ¢ abarta rapidamente. (...)
Agora n3o temos mais que ouvir reclamagdes sobre a documentagSo exiensa.”

Tabela 4.6. Relatos de participantes do processo. Elaborada pelo autor.

4.2.6. Controles

Os controles estabelecidos no processo podem ser divididos em trés categorias,

descritas a seguir:

4.2.6.1.  Padronizacdo



Capitulo 4 — ESTUDO DE CASO 2 — ABERTURA DE CONTA PARA EMPRESAS DE MEDIO PORTE 87

A padronizagio do processo foi estabelecido através de dois fatores criticos

implementados: 0 novo fluxograma de processo € 0 manual de procedimentos.

D) Fluxograma implementado

O novo fluxograma do processo com suas alteragdes nas etapas foi implementado

conforme visio no item 4.2.5.1.

1) Manual de procedimentos

Foi criado um manual de procedimentos com o descritivo para os agentes do

processo, contendo o seguinte:

Fluxograma macro

Atividades de cada agente

Prazos (SLA — Service Level Agreement)

Contingéncias do processo

O manual pode ser visto com detalhes no Anexo 6.

ManuaL DE PROCEDIMENTOS
ELC

FLux0S DE ARERTURA DE
RELACIONAMENTO

Prys

b um Lkl
e . TRUN TR

Figura 4.21. - Capa do Manual de Procedimentos. Fonte: Material ELC
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4.2.6.2.  Dispositivos Poka-Yoke

Como forma de minimizar os erros no processo de abertura de contas e desta forma
evitar a ocorréncia de re-trabalhos, foram criados dispositivos Poka-Yoke como
campos no sistema que avisam quando ndo ocorre ¢ preenchimento das informagoes

solicitadas.

4.2.6.3. Controle do Processo

Os controles do processo sio efetuados através da andlise do Grafico Linear, onde
podemos identificar se o processo ests desempenhando da forma como foi planejado,
¢ qual a incidéncia de operagdes for a da especificagdo estabelecida. A escolha do
Gréfico Linear deu-se pela simplicidade e familiaridade da ferramenta pelos agentes
responsaveis pelo controle. Os pardmetros do Grafico Linear sdo descritos na Tabela
4.7..

Caracteristica controlada: tempo de abertura de conta-corrente
Frequéncia de coleta dos dados: semanal

Amostra: 100% C/C abertas no periodo

Fonte: Database do OFS (MSQuery)

Responsavel: Rafael Assad

Reporte dos dados: Grafico Linear / Painel de Métricas ELC
Tabela 7.7, - Parametros do Grafico Linear. Liaborada pelo autor
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Segundo ROTONDARO et al. (2002), Seis Sigma nfo ¢ um simples esfor¢o para
aumentar a qualidade; é um processo para aperfeigoar 0s processos empresariais. E
um programa de melhoria de todo o negécio, que resulta em fortes impactos nos
resultados financeiros da companhia, aumenta a satisfagdio de seus clientes e amplia

a participagdo no mercado.

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os resultados financeiros obtidos com a
implementagdio das agdes descritas nos Capitulos 3 e 4, fruto do trabalho realizado
nos estudos de caso para o Processo de Resolug@io de Problemas ¢ Abertura de
Contas para Empresas de Médio Porte. Outros resultados obtidos, como ganho no
ciclo de tempo, aumento da satisfagio dos clientes e funcionarios e redugdo do atrito

com o cliente ja foram discutidos em cada estudo de caso.

5.1. PROCESSO DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS

As agBes tomadas no projeto de melhoria do processo de resolugdo de problemas
foram baseadas na reestruturagio do canal de atendimento s reclamagles, com a
criagiio da area chamada Nicleo de Qualidade.

A estimativa dos beneficios financeiros obtidos com este projeto foram calculados
em cima do aumento na receita por parte do trabalho da area de vendas. Isto porque
antes do projeto, o tempo do vendedor era tomado em parte para a resoluciio dos
problemas dos clientes, ja que nfio havia um canal especializado na solugfio de todos
os tipos de reclamagdes. Com a criagiio do canal, os gerentes de contas podem agora
despender este tempo, antes utilizado para atendimento das reclamagdes, em novas

oportunidades de negocio.

O resultado é uma estimativa conservadora, devido s premissas adotadas para o

calculo dos beneficios. As premissas sdo:
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e  Supde-se um ganho com a implementagdo do projeto de 5% por dia (24 min/dia
—8h por més) no tempo do gerente de relacionamento para utilizagfo para venda

(tempo antes utilizado na resolugio das reclamagdes)

o Supde-se que 25% deste ganho de tempo seja efetivamente convertido em venda

Desta maneira, podemos observar o ganho incremental de receita através da tabela
5.1.

Receita de Vendas Antes Depois Ganho
(R$ Mil)
Mensal 7,453 7,546 93
Anual 89,436 90,552 1,116

Tabela 5.1. — Ganhos de Receita. Elaborada pelo autor

O ganho estimado com a liberagio do tempo dos gerentes € de aproximadamente

R$1,116 milhdes em um ano.

O investimento necessario para a realizagio do projeto foi o investimento feito na
estruturagiio do novo canal, com a contratagiio de 4 novos recursos, € 0 custo anual é
de R$226 mil.

Verificamos que o projeto tornou-se totalmente viavel, pois os beneficios obtidos séo
maiores que os custos (viabilidade econdmica). Espera-se entéio um ganho marginal

de aproximadamente R$890 mil ap6s um ano de implementagéo total do projeto.

52. PROCESSO DE ABERTURA DE CONTAS PARA EMPRESAS DE MEDIO
PORTE

Na melhoria do processo de abertura de contas para empresas de médio porte, a
maior parte dos beneficios do projeto provém da redugio do ciclo de tempo para a

abertura e ativagéo das contas.
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Com o ganho no ciclo de tempo de 29 dias, as contas passaram a ser ativadas mais
rapidamente, e consequentemente fazendo com que os clientes passem a dar receita

mais rapidamente ao banco.

Porém, nem todas as contas tornam-s¢ ativas (apenas 53%). As premissas adotadas

para o calculo foram:

¢ Receita média anual dos clientes: US$18,7 mil por ano. Considerando-se que o
ano tem 252 dias uteis, a receita média dos clientes por dia é de US$74.2.

¢ Contas abertas nos proximos 12 meses: 1.142 contas

¢ Da receita média dos clientes, o percentual referente aos produtos sem
necessidade de aprovagfio de crédito ¢ 25%. A receita proveniente dos demais
produtos nic entram no cdlculo pois € necessario que passem pela aprovacio da

area de Crédito, e este processo esta for a do escopo do projeto.

Portanto, os beneficios sdo obtidos através da multiplicagio de todos estes
parametros acima citados, o que da ao banco aproximadamente US$11.227 de receita
por dia nas contas ativas. Como o ganho no ciclo de tempo foi de 29 dias, a receita
incremental total é de US$325,6 mil.

A outra parte dos beneficios do projeto provém do ganho de produtividade com a
criagfio da célula de abertura de relacionamento. Estes beneficios sdo da ordem de
US$37,5 mil.

Por causa desta reestruturagéio no fluxoe de abertura ¢ criagdo da célula, fo1 necessaria
uma manutencdo do posto de trabalho do escritério de advocacia responsavel pela
conferéncia da documentacfio juridica, constituindo-se como o Unico custo para a

execugdo do projeto.

Ao todo, os beneficios totais (Receita incremental + Ganho de Produtividade -
Custo) do projeto sfio US$362,3 mil. A tabela 5.2. apresenta os parimetros e

respectivos niimeros associados:
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Receita incremental (US$/ano) 325.599,61

1. Ganho no ciclo de tempo de abertura de conta corrente 29 dias

2. Percentual de ativacio do contas correntes 53%

3. Receita média anual dos clientes ELC (US$/ano) US$18,7milfano
4. Meta de abertura de contas correntes (12 meses) 1142

5. Percentual de receita de produtos sem necessidade de crédito 25%
Aumento de Produtividade (US$/ano) 37.750,00

1. Redugéo de 1 estagiaric (US$ ano) 5.500,00

2. Custo evitado - confratagdo de 1 analista de documentagéo 30.000,00

3. Custo evitado - contratacdo de 0,5 estagidrio (US$) 2.250,00
Custos do Projeto (US$/ano) (1.016,06) j
1. Custo de manutencio do posto de trabalho para Agente Juridico (1.016,06)
Beneficios totais do Projeto (US$/ano) 362.333,56

Tabela 5.2. — Beneficios financeiros do projeto (retorno x investimento). Elaborada pelo autor.
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“0 grande engano ¢ supor que o Seis Sigma trate de controle de qualidade ¢ de
formulas estatisticas. Em parte € isso, mas ndio fica sé nisso. Vai muitissimo além.
Em qltima instincia, impulsiona a melhoria da lideranga, ao fornecer instrumentos
para que se raciocine sobre assuntos dificeis. No dmago do Seis Sigma, agita-se uma
idéia capaz de virar uma empresa pelo avesso, deslocando o foco da organizagdo

para fora de si prépria e convergindo-o no cliente.” (WELCH, 2001)

Jack Welch, neste trecho de sua biografia, descreve a esséncia do Seis Sigma, € o

desafio da aplicagio deste conceito foi o que se procurou demonstrar ao longo deste
Trabalho de Formatura.

A tarefa de implantagio do Seis Sigma no Citibank tem como objetivo a superagio
deste desafio, de forma que este conceito venha a tornar-se um modelo de estratégia
competitiva para o banco, ¢ seja reconhecidamente responsavel por contribuir para as

principais metas da organizagéo.

Para isto fol necessario uma analise das barreiras e dificuldades existentes dentro da
organiza¢io, tais como a cultura da empresa, o nivel de conhecimento ¢
envolvimento em relagio a qualidade e estatistica, os possiveis desalinhamentos
entre as metas do banco e as metas da area da Qualidade, e a propria imagem da area
da Qualidade perante o restante do banco. Levou-se em conta também as
caracteristicas da industria de servigos em relagdio 4 industria de manufaturas, onde o

Seis Sigma ja é bem difundido e aplicado com sucesso.

A partir da identificagfio das barreiras, foi proposta uma estratégia de implantaggio do
Seis Sigma ao Citibank, que leva em conta o foco total no Cliente, alinhamento de
metas com a organizacdo, envolvimento dos funcionarios € uma mensagem clara e

simples.

Por outro lado, os desafios do trabalho de formatura envolveram ndo somente o

dificil processo de andlise e proposi¢io de uma estratégica mas, principalmente, a
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dificil tarefa de implantagio desta estratégia na organizago, através da condugdo ¢

participagio nos projetos Seis Sigma.

Portanto, diversas sdo as conclusdes que podem ser obtidas neste trabalho e que
serio resumidas neste capitulo. Do ponto de vista acad€mico, devem ser
consideradas a revisdo bibliografica, a definigio da metodologia e a proposigio das
ferramentas para a sua aplicagéio, destacando-se a utilizagdo sempre do simples ¢

direto, com resultados focados no curto prazo.

Do ponto de vista da aplicagdo pratica do conceito do Seis Sigma, a riqueza do
estudo consistiu na descricio detalhada da utilizagio das ferramentas da metodologia

a problemas reais do banco, vista nos dois estudos de caso.

Finalmente, uma ultima abordagem das conclusdes serd dedicada a andlisc do
aprendizado do autor durante os dois uiltimos anos ¢ o desenvolvimento do trabalho,
destacando-se os diferentes “papéis” do autor enquanto funciondrio e enquanto
executor da estratégia no Citibank. Possiveis propostas de continuidade do trabatho

também serdo incluidas.

6.1. POR QUE WAR ON VARIATION?

Na analise das barreiras e dificuldades que seriam encontradas para a aplicagdo do
Seis Sigma no Citibank, algumas constatagdes foram feitas em relagfo ao cenario

existente:

) Foco na média

O banco media e descrevia os esfor¢os de melhoria em termos de “médias™: custo
médio, tempo de ciclo médio, etc. Mas médias podem, na verdade, esconder
problemas disfarcando a variagfio, que ¢ motivo da insatisfagiio do cliente. Isto

porque o cliente sente a variagdo, ndo a media.
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Comportamento tipico
de um processo (dias)

17

42

Jan 61

58

79

32

Fev

Mar

l&mma&assassgaagaaaweae

Média 53

Figura 6.1. - O Dilema Média x Variagio. Elaborado pelo autor.

i

O Dilema Média x Variagédo
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. Max =118
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Um exemplo de como a média pode esconder problemas € dado a seguir:

Processo Defeituoso
aos olhos dos Clientes

Melhoria Interna com
foco na média do processo

Melhoria geral com

foco na variacdo do processo

30 —— - 3

254 rﬂ’\ - —L\ — Bz 25

20+ \ — 20— —— - — 204

15-’\_Z‘| A\Y 16 \_ — _A7 — 15.;_ — —

10 \ — 10— A e A 10‘—-'/ e ———

F B W | [P W20V A W S e

0+ —T 0T | 0+ e — T
*Média = 16 dias +Média = 8 dias *Média =8 dias

*Desvic Padrao = 10 dias

<Intervalo entre >e <=25d.

*Desvio padrio =6 dias
«intervalo entre >e<=154d.

Clientes nao

sDesvio padriio=1 dia
sIntervalo entre >e<=2d

Clientes reconhecem

Clientes
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Figura 6.2. — O Foco na Variago. Elaborado pelo autor
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Quando a melhoria foi feita com esforgos na redugdio da meédia do processo, obteve-
se uma melhoria de 50% na média (de 16 dias para 8 dias). Porém, a varia¢go ainda
continuava alta, ndo atendendo 4s expectativas dos clientes. Quando foi feito um
projeto focado na variagio do processo, a média permaneceu a mesma, porém a

variagdo foi reduzida em 10 vezes, tendo a melhoria sido reconhecida pelos clientes.

1)) Aversio a calculos de estatistica

A letra minuscula “sigma” no alfabeto grego - 6 - € um simbolo utilizado na notaggo
estatistica para representar o “desvio-padrfio” de uma populagdo. Desvio-padrio é
um indicador da quantidade de “variagdo™ ou inconsisténcia em qualquer grupo de
itens ou processo. Num primeiro momento, o termo Seis Sigma (e todos seus jargdes,
como DPMO, capacidade Seis Sigma, etc.) traz 4 tona estes conceitos estatisticos, 0

que causou certo preconceito nos funciondrios em relagdo a esta estratégia.

Entiio, como conseguir o envolvimento de todos os funciondrios, item fundamental
para o sucesso da estratégia? A saida foi mudar o foco do conceito, que a principio
residia no nome Seis Sigma, para o que realmente era importante, O estudo da
variacdo dos processos. Dai o surgimento do War on Variation (WOV -~ Guerra a
Variagfio), nome lidico para a estratégia e mudanga cultural que gostariamos de
implantar no Citibank, onde o maior “inimigo” para a qualidade dos produtos €

servigos era a variagio.

Os resultados da implantagio do WOV no banco nos altimos dois anos, através da
metodologia DMASIC, sdo extremamente satisfatérios. Em termos financeiros ¢
resultados para a organizago, tendo como amosira apenas 0s dois estudos
apresentados neste trabalho, temos um ganho de aproximadamente USS$ 616 mil,
levando-se em conta que este valor pode ser multiplicado na medida em que novos

projetos séo desenvolvidos.

Em termos qualitativos e reconhecimento do cliente, importante para a imagem do

banco e para novos negocios, o banco tambem conseguiu lugar de destaque frente a
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seus principais concorrentes no mercado brasileiro. Podemos ver isto através da
Figura 6.3., que mostra o desempenho em relagio & qualidade (eixo X) versus a

importincia do banco para os clientes (eixo ).

100% 1
80% - Banco ltad,
Banco Bradesco
80% - | &
Citigroup
TO% - Bancao do Brasil g II ABN AMRD =
60% - Unibanco I | u a
FleetBoston/Robertson Stephens
50% '_i-I_SB_C_(%dp“—_ e e
i) BSCH.
40% - |
Detsche Bank
30% - |
20% -
10% - '
0% : 1 | T : ,
350 400 450 500 550 6800 650

Figura 6.3. — Qualidade x Importdncia. Fonte: Revista Latin Finance (ago. 2002)

6.2. OS DIFERENTES PAPEIS DO AUTOR

No desenvolvimento deste Trabalho de Formatura, o autor teve de assumir diferentes
responsabilidades, que contribuiram para o seu crescimento pessoal, ha empresa €
finalmente para que este trabalho pudesse ser concluido. Pode-se assim dizer que

foram exercidos trés papéis principais:

e O primeiro papel foi o de multiplicador dos conceitos do WOV no banco,

através de treinamentos dados aos demais funcionarios na metodologia ¢
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ferramentas aplicadas nos projetos. Isto exigiu um elevado conhecimento técnico
do assunto, aprimorado gragas ao treinamento realizado este ano de Seis Sigma

Black Belt, ministrado pela Fundagfio Carlos Alberto Vanzolini;

Um segundo papel de lider ¢ facilitador em diversos projetos realizados no
Citibank em 2001 e 2002, sendo dois deles objeto dos estudos de caso
apresentados neste trabalho. Este papel foi importante para o desenvolvimento

das caracteristicas gerenciais e de lideranga de equipes do autor;

Finalmente, um terceiro papel de gestor dos processos de pesquisa de satisfagéo
e indicadores de desempenho da qualidade, importantes para o conhecimento da
empresa e identificagdo dos itens criticos para os clientes do banco, que auxiliou

no desenvolvimento dos projetos.

6.3. PROPOSTAS DE CONTINUACAO

A continuidade deste trabalho pode ser feita em duas frentes distintas: uma primeira

frente diz respeito ao ponto natural de continua¢do da implantagdo da estratégia

desenvolvida, com o desenvolvimento e a implementagdo de projetos nas demais

areas do banco.

Uma segunda abordagem traia da necessidade do foco em crescimento €

desenvolvimento de longo prazo. O esforgo por resultado de curto prazo feito nestes

dois primeiros anos de implantagdo deve ser equilibrado com o reconhecimento de

que estes ganhos devem constituir o alicerce para o verdadeiro poder do Seis Sigma:

a criagio de uma empresa mais responsiva, mais focada no cliente, mais resilente €

mais bem-sucedida a longo prazo.
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Questdes relacionadas ao Benchmarking do canal de resolugiio de problemas:

i)

2)

3)

)

)

6)

7)

8

9

Como é projetada a estrutura (se ela é centralizada ou localizada em diferentes
partes do banco? — Vocé possui o organograma do canai?)

Quantas pessoas compdem o canal? (incluindo supervisores, diretores....)

Vocé soluciona somente problemas referentes aos clientes Pessoa Fisica ou
ambos, Fisica e Juridica

Quantos clientes Pessoa Fisica vocés possuem em seu pais? (Qual a incidéncia de
reclamacdes (%) por més que vocés enfrentam em seu pais? E qual a satisfagdo
com a solucdio de tais reclamagdes?

Quantas reclamagdes por dia um operador de canal recebe? ( se possivel, entre o
total de reclamagdes, quantas sdo transacionais e quanias sdo ndo-fransacionais
— porcentagem)

Compromisso da organizagdo em tratar os problemas relatados pelos clientes (Os
diretores se comprometem?Existe um Comité Senior voltado a tratar destes
problemas?)

Hé uma preocupacdo em tratar a origem destes problemas ou hd somente a
preocupagdo de tratar o problema apenas no momento em que o cliente faz a
reclamacdo?( Ha um banco de dados que produz estatisticas que permitem reunir
os problemas que ocorrem mais frequentemente, de maneira a focar nos
mesmos?)

Hd respectivos responsdveis em dreas comerciais do banco comprometidos em
resolver estes problemas? Hd backups para estes responsdveis e meios de
contatar seus chefes se eles ndo resolverem os problemas, de maneira a
responder aos clientes no tempo periodo estimado?

Vocés possuem uma planilha na qual ¢ indicado o tempo levado para a solugdo
dos problemas?

10) Vocés possuem o fluxo de tratamento pelo canal?
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11) Qual o instrumento de busca para a localizagdo de problemas existentes?

12) Como é o esquema de monitoramento existente? Hd algum tipo de Pesquisa de
Satisfacdo do Cliente feito com o mesmo imediatamente apds a resposta a sua

solicitagdo?

13) Quais os pardmetros de controle existentes para avaliar a eficiéncia do canal?
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Pesquisa de Satisfagdo

To add a survey title and upload an image, elick the "Edit Title Area” button.

1 Conta Cormrrente:

Lo

2 Através de gual canal o St () efefuou a reclamago?

E
E
E
rT’
F
|

Agéncia

Citiphone

Gerente de Relacionamento
Intemet

Remote Banking

Outros, especifique

(e) Edit
3 Mo geral, qual o seu grau de safisfagdo com a forma que o Citibank @) tneact
resolveu a solicitagdo apresentada pelo Sr(a). ? e Detate

Nem §atisteito,
MNem |Insatisieito

Muite Satisfeito Satisfeite Insatisfeite  Muito Insatisfaito

f
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@ ) £dit
@ 4  quanto tempo o Citibank levou para resolver o seu problema ou (&) insert
dificuldade? ) Delete
No m'smo Um dia Dois dias Uma Duas Um ou dois Maisda 2
dia semand semanas mesas mesas

- - - - .- = .

1000}

5 Qual o seu grau de satisfagdo com relagdo a0 tempo gue o Citibank
tevou para resolver a sua solicitagio?

Nem §atisfaifo,
Hem Insatisfeito

Muite Satisfeito Satisfeito Insatisfelto Muite Insatisteito

0 que o Citibank deveria ter feito ou fazer para que o Sr. ficasse
Satisfeite ou Muito Satisfeito com a resolugéio da sua solicitagéo?

=
&

General quastions or commenis? Click Hare to contact us.

Copyright §1869-2002 MaketTools, 1ng All Rights Resenved.
Ne poition of this site may be copied without the express vwitten consent of MakatTools, Inc.
Yrademark Hotice
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MANUAL DE PROCEDIMENTOS DOS AGENTES PARA O FLUXO DE C/C OPEN

AGENTE ELC REL. OPEN (estagiario) — SLA de 25 min/operaciio:

- Recebe a documentagio dos gerentes de vendas;

- Verifica (na presenga do gerente ) check list dos documentos entregues;

- Informa gerente se constam ¢ estio preenchidos todos os documentos necessarios (se
houver algum campo sem preenchimento ou algum documento obrigatério faltante,
TODA a documentagdo deve ser devolvida ao gerente IMEDIATAMENTE);

- Confere “Know Your Costumer”;

- Confere Ficha Cadastral;

- Confere se os termos de adesfio estio devidamente preenchidos e assinados;

- Checa SERASA;

- Checa “U.S. Sanctions™ e “Public Figures™;

- Colocan®daC/C;

- PassaKit de documentos para proximo agente,

- Fazinput no OFS (na fila: ELC C/C Open) da operago de abertura de C/C;

- Envia documentos (devidamente protocolados) para Central de Processamento digitar no
sisterna GRB.

Caso um processo seja rejeitado para a fila do agente "Pesquisa’, este deverd avisar o gerente
da conta, em até 02 horas (via citimail) informando o motivo da rejeigdo. O processo sera
mantido na fila do OFS por 02 dias. Apds este prazo, 0 processo sera encerrado ("lost da
operagéo™).

AGENTE POSTO AVANCADO DO QSCRIT(')RIO RENATQO PINHEIRO (das
15:00hs as 17:00hs) —~ SLA de 15 minfoperacio:

- Analisa documentagio societaria da empresa;
- Assina OFS para confirmar “OK” para abertura da C/C;

- Separa e relaciona num protocolo (a ser assinado pelo agente “Doc Analist”) a
documentagfo para ser encaminhada ao Escritorio R.P. ao final do dia;

- Emite relatério de poderes para trazer ao banco em D+1 (caso haja tempo ocioso em DO,
deve-se iniciar, no Citibank, elaboragdo de relatério de poderes);

- Cadastra assinaturas no SVS;
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- Caso exista alguma inconsisténcia, este agente deve rejeitar a operagio no OFS para o
agente anterior ¢ devolver a documentagio para o agente anterior, Caso esteja tudo OK,
passa toda a documentagfo para o proximo agente.

AGENTE Central de Processamento — SLA ¢é digitar todas as C/C enviadas até as
18:00hs em DO:

AGENTE C/C Open—SLA de 05 min/operacio:

- Em D+1, até as 10:00hs, verifica no sistema GRB se C/C foi aberta. Caso
positivo, assina operagio no OFS imediatamente ap0s conferéncia no GRB. Caso
ndo esteja no sistema GRB, deve-se rejeitar para o agente "ELC Documentation

Request" para que este entre em contato com a Central de Processamento,

_ Verificar se toda a documentagiio entregue esti em boa ordem e com as devidas
assinaturas (caso nfo esteja, deve-se rejeitar a operagiio ao agente ELC Rel.

Open);

- Arquiva devidamente toda a documentagao;

- Envia citimail padrio informando n° da C/C para o box “DL:BRAZIL-ELC-
SALES-TEAM”;

- Ao final do dia deve conferir a relagio protocolada pelo agente “Posto avangado
Escritério Renato Pinheiro” e assinar o protocolo se relago for exatamente igual

ao conteudo fisico.

AGENTE CitiService — SLA ¢é de acio em DO para processos recebidos até as 15:00hs e
D+1 para horario posterior:

- Faz ligacdo ativa de “wellcome call” para cliente informando n° de C/C ¢ senha de
acesso NO MOMENTO EM QUE O PROCESSO CHEGA EM SUA FILA NO OFS;

- Assina operagiio no OFS imediatamente ap6s efetuar liga¢do com sucesso.

Caso nfo consiga efetuar o "wellcome call" com sucesso:
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Por motivo de dados errados, deve rejeitar a operagdo ao agente “Pesquisa” com a
mensagem "Telefone e/ou Nome Errado”, para que seja efetuada regularizagio junto ao
gerente de relacionamento desta empresa e correr novamente o fluxo normal;

Por motivo de ndio conseguir contato devido a auséneia da pessoa, deve-se tentar 03
vezes ao longo DO MESMO DIA DO RECEBIMENTO DO PROCESSO NA FILA DO
OFS, caso ndo consiga sucesso, deve-se fazer o mesmo em D+1. Se ainda assitn ndo
conseguir, deve rejeitar para o agente "Pesquisa” e detalhar tudo na propria operagio em
"notepad” atachado no OFS.
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- MANUAL DE PROCEDIMENTOS PARA O FLUXO DE ABERTURA DE
CREDITO

AGENTE _ELC REL. OPEN (estagidrio):

Recebe a documentagio dos gerentes de vendas,

Verifica (na presenca do gerente ) check list dos documentos entregues atentando se
existe C/C aberta devido & necessidade, ou nfo, do “Cadastro de PJ”;

Informa gerente se constam ¢ estdio preenchidos todos os documentos necessarios (se
houver algum campo sem preenchimento ou algum documento obrigatério faltante,
TODA a documentagio deve ser devolvida ao gerente IMEDIATAMENTE);

Anexa relatério de SERASA;

Anexa copia do “Cadastro de PJ” (caso ja haja C/C aberta. Caso contrério o gerente deve
trazé-lo preenchido);

Envelopa documentagdio, protocola (em 2 vias, das quais 1 deve ser de controle pessoal)
¢ envia ao Crédito (12° andar) via boy;

Recebe protocolo comprovando entrega ¢ arquiva-o devidamente. Caso ndo receba o
protocolo em 1 dia, deve cobrar agentes com base na copia do protocolo de controle
pessoal.

AGENTE CREDITO ELC:

Recebe a documentagio, verifica com a relagiio do protocolo, assina-o e devolve-o via
boy (caso haja divergéncia entre a relagio do protocolo e o fisico, deve-se devolver
TUDO para o agente anterior e descrever no protocolo qual o problema). Caso sejam
necessérios outros documentos, deve-se entrar em contato diretamente com o gerente da
conta;

Gera a “Ata de Crédito” e envia por citimail para o grupo ELC Brazil AO FINAL DE
CADA DIA com as linhas de crédito que foram estipuladas neste dia;

Envia a pasta de crédito da empresa em questio para a CAU via boy {protocolar este
envio ¢ uma decisfo desta area).

AGENTE CAU:

Recebe a pasta de Crédito e confere os dados (assina protocolo, se houver),

Valida a linha fomecida pelo Crédito, faz input no CACLS.
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MANUAL DE PROCEDIMENTOS PARA O FLUXO DE MEIOS ELETRONICOS

AGENTE DA FORCA DE VENDAS;

- Preenche os FANs eletronicamente (na “mascara” em Excell) ¢ envia por e-mail ao box
do agente ELC Rel. Open (Gouvea, Carlos);

(é indicado que se solicite todos os portfolios);
- Entrega (pessoalmente ou via boy) Carta de Provimento original ¢ em papel timbrado da
empresa, além do formulério "Termo de Meios Eletrénicos” ao agente ELC Rel. Open.

AGENTE ELC REL. OPEN (estagiario) - SL.A € de tomar as acdes em DO:

- Verifica se todos os campos dos FANs estdio devidamente preenchidos atentando para a
opgdo de DLO: "COM" ou "SEM" DLO;

- Verifica se ja recebeu Carta de Provimento (caso nfo tenha recebido, o gerente deve ser
contactado IMEDIATAMENTE e o processo nfio deve ser iniciado no OFS);

- Faz input no OFS (na fila “ELC Meios Eletrénicos com DLO” se assim for a
especificagio do FAN; ou na fila “ELC Meios Eletrénicos sem DLO” se assim for a
especificagio do FAN), atacha o FAN e preenche a tela PRODUCT com os dados
disponibilizados no formulario "Termo de Meios Eletronicos”.

AGENTE DOCUMENTATION - SLA ¢é de tomar as acdes em DO:

- Abona assinaturas no "Termo de Meios Eletrdnicos” (caso haja problemas com o0s
abonos, rejeitar para o agente anterior),

- Abre a conta caugio no sistema GRB;
- Se o cliente ndo enviou nova documentagfo, xeroca a da C/C;

- Assina operagio no OFS;

AGENTE CAU (se tiver DLO) - SLA é de tomar as acdes em DO:

- Confere, no sistema CACLS, se ha DLO concedido pelo Crédito (caso exista
divergéncia, deve-se rejeitar para o agente anterior);

- Assina operagéo no OFS.

AGENTE LCM - SLA é de tomar as acdes em DO:

- Cadastra portfolios na conta cosmos no sistema RCO com base nas informagBes
disponibilizadas no FAN,

- Assina operagfio no OFS.
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AGENTE COD. DE SEGURANCA - SLA é de tomar as acdes em até D+1:

- Cadastra operador no sistema com base nas informag3es disponibilizadas na tela
PRODUCT do OFS;

- Assina operagfio no OFS, atachando arquivo de word (protegido por senha que s6 ACS e
CitiService conhecem) com a senha do operador.

AGENTE CitiService — SLA & de acfio em D0 para processos recebidos até as 15:00hs ¢
D-+1 para horario posterior:

- Faz ligago ativa para cliente informando senha de acesso NO MOMENTO EM QUE O
PROCESSO CHEGA EM SUA FILA NO OFS;

- Assina operagdo no OFS imediatamente apos efetuar ligag&o com sucesso.
Caso ndo consiga efetuar a ligag8o ativa com sucesso:

- Por motivo de dados errados, deve rejeitar a operagio ao agente “Pesquisa” com a
mensagem "Telefone e/ou Nome Errado”, para que seja efetuada regularizagdo junto ao
gerente de relacionamento desta empresa e correr novamente 0 fluxo normal;

- Por motivo de ndo conseguir contato devido a auséncia da pessoa, deve-se tentar 03
vezes ao longo DO MESMO DIA DO RECEBIMENTO DO PROCESSO NA FILA DO
OFS, caso ndio consiga sucesso, deve-se fazer 0 mesmo em D+1. Se ainda assim nfo
conseguir, deve rejeitar para o agente "Pesquisa” e detalhar tudo na propria operago em
"notepad” atachado no OFS.

AGENTE ED - SLA ¢ de sisitema instalado no cliente em até D12 do_recebimento do
Processo:

- Contacta terceirizada para agendar visita ao cliente;
- Acompanha instalagdo e d4 suporte ao cliente;

- Assina operagio no OFS APOS sistema instalado.
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MANUAL DE PROCEDIMENTOS PARA O FLUXO DE CADASTRO DE
OPERADOR

AGENTE DA FORCA DE VENDAS:

- Entrega (pessoalmente ou via boy) a ficha “Cadastro de Operador” a Célula de Abertura
de Relacionamento;

AGENTE ELC REL. QPEN_(estagidrio) - SLA é de tomar as aches em DO:

- Verifica (na presenga do gerente) se todos os campos estdo devidamente

preenchidos e assinados;

- Faz input dos dados no OFS (na fila “ELC Alteragdo de Operador”, se for apenas um
novo operador para empresa que ja possuia meios eletrénicos; e na fila “ELC Inclusdio de
Operador” se for uma empresa que ndo opera meios eltrénicos), preenche tela
PRODUCT com base nos dados disponibilizados no "Cadastro de Operador” ¢ assina
operagdo no OFS;

- Passa os documentos ao proximo agente.

AGENTE DOCUMENTATION - SLA ¢ de tomar as acdes em D0:

- Preenche os devidos campos nas telas do OFS ¢ assina operagio no OFS;

- Manda documentagdio original para cofre (protocolada).

AGENTE COD. DE SEGURANCA - SLA ¢ de tomar as acies em até D+1:

- Recebe FAN (atachado no OFS) e cadastra operador no sistema;
- Assina operagiio no OFS, atachando arquivo de word (protegido por senha que s0 ACSe

CitiService conhecem) com a senha do operador.

AGENTE _CitiService — SLA é de acio em D0 para processos recebidos até as 15:00hs e
D+1 para horario posterior:

- Faz ligagdo ativa para cliente informando senha de acesso NO MOMENTO EM QUE O
PROCESSO CHEGA EM SUA FILA NO OFS;

- Assina operagio no OFS imediatamente ap6s efetuar ligagéo com sucesso.
Caso niio consiga efetuar a ligagdo ativa com sucesso:
- Por motivo de dados errados, deve rejeitar a operagdo ao agente “Pesquisa” com a

mensagem "Telefone efou Nome Errado", para que seja efetuada regularizagfio junto ao
gerente de relacionamento desta empresa € correr novamente o fluxo normal;
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Por motivo de niio conseguir contato devido a auséncia da pessoa, deve-se tentar 03
vezes ao longo DO MESMO DIA DO RECEBIMENTO DO PROCESSO NA FILA DO
OFS, caso ndo consiga sucesso, deve-se fazer o mesmo em D+1. Se ainda assim ndo
conseguir, deve rejeitar para o agente "Pesquisa” e detalhar tudo na prépria operagdo em
"notepad” atachado no OFS.
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