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REsuMO I

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo utilizar a metodologia de gerenciamento por
processos em uma area comercial de um banco de atacado a fim de melhorar seus

processos e ampliar a satisfacdo do cliente.

Os processos serdo avaliados neste trabalho sob a Optica do cliente do banco.
Propostas de melhoria serdo encaminhadas aos responsaveis dos processos criticos
com baixo desempenho.

Palavras-chave: GERENCIAMENTO POR PROCESSOS, MELHORIA DE
PROCESSOS, QUALIDADE.
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ABSTRACT

This work had the objective to apply a process management methodology in a
commercial department of a wholesale bank in order to achieve improvements in

both customer satisfaction and processes.

The processes of the bank, in this piece, are analyzed under the customer perspective.
Improvement proposals will be forwarded to the people in charge of the low

performance processes.

Key  words: PROCESS MANAGEMENT, BUSINESS  PROCESS
IMPROVEMENT and QUALITY.
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INTRODUCAO 1

1 INTRODUCAO

O Brasil na década de 90 passou por mudancas sistémicas importantes. Com a
abertura da economia, nossas empresas enfrentaram um dificil teste: superar a
concorréncia que vinha de empresas de capital estrangeiro que entravam no Brasil.

Muitas delas que sobreviveram a este desafio podem ser vistas no mercado até hoje.

Da mesma forma, o mercado financeiro também sofreu grandes mudancas que
modificaram sensivelmente o funcionamento dos bancos e instituicoes financeiras
em geral. Com o plano Real e o fim da hiperinflagdo, muitos bancos estrangeiros
viram no Brasil um mercado de grande potencial de lucro e, agora, com menores

riScos.

Os grandes bancos de varejo do pais vendo a concorréncia aumentar, passaram por
grandes processos de reengenharia internos, que geraram uma série de novos
processos. Da mesma forma, as expectativas dos clientes também mudaram no novo

cenario, fazendo com gue os bancos se adaptassem a elas.

O gerenciamento por processos € uma ferramenta gerencial que visa ao melhor
atendimento das necessidades dos clientes por meio da andlise, melhoria e controle
dos processos da empresa. Desta forma, permite a criagdo de um sistema que sga

auto-adaptavel as flutuacdes existentes no mundo empresarial.

1.1 Objetivos

Este trabalho busca a melhoria do processo comercia de um dos maiores bancos de
atacado deste pais por meio da metodologia do gerenciamento por processos,

chegando assim a um incremento de qualidade dos mesmos.

As teorias de gerenciamento por processos serdo estudadas e devidamente adaptadas
para aplicagéo no processo comercial, para que, ao final deste estudo, o processo em

guestdo possa adicionar mais valor ao banco.
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1.2 Justificativa

Para uma empresa ter sucesso econdmico e gerar valor ap seu acionista, € necessario
gue ela produza um bem ou servico que seus clientes demandem. Para isso, € preciso
gue ela entenda claramente quais s80 estas necessidades e estruturar uma maneira, ou
melhor, um processo para atendé-las de modo que maximize a utilidade deste
produto ou servico ao cliente, desde que dentro das restri¢cdes impostas pela empresa

fornecedora.

Além disso, € preciso que estes processos estejam prontos para uma eventual
modificacdo do ambiente econbémico, de modo que regam a estes estimulos
mantendo as suas eficiéncias. As necessidades dos clientes sdo fatores que também
se modificam com o tempo e cabe a empresa fornecedora se adaptar a estas

mudancas o mais rapido possivel para continuar atendendo-os.

A é&rea comercia do banco foco do trabalho tem recebido nos ultimos anos muitas
reclamacfes por parte de seus clientes em relacdo a qualidade dos servicos prestados
a eles. A dinamica da economia brasileira vem impondo situacdes aos clientes que
faz com que suas demandas em relacdo ao banco mudem com a mesma freqiéncia,

exigindo uma postura mais ativa e dindmica dos prestadores do servico.

Assim, acreditase que com uma andlise dos processos deste banco e o
desenvolvimento e aplicacdo de uma abordagem por processos no gerenciamento
desta area especifica, sera atingida uma maior eficiéncia que resultara em um melhor

atendimento do cliente e maior geracdo de valor aos acionistas.

1.3 LimitacOes

Por motivos estratégicos e de confidencialidade de algumas informacdes, o banco
foco da aplicacdo do gerenciamento por processos ndo sera nomeado, sendo tratado
neste trabalho como Banco Lima.
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O Banco Lima é um dos maiores bancos de atacado do Brasil, com cerca de 600
funcionarios espalhados em filiais por todo o Brasil e em alguns outros paises. Com
isso, 0 mix de produtos fornecidos aos clientes € muito grande e, conseqgiientemente,

0S Processos que 0s geram S80 0S mais variados possivels.

Dada a restricdo de tempo e escopo do trabalho, ndo serdo estudados todos os
processos existentes no banco, mas so aquel es que geram pendéncias no momento da

sua execucao’.

1.4 Estrutura

Para 0 estudo e aplicacdo do gerenciamento por processos, este trabalho esta4
estruturado em nove capitul os:

Capitulo 1: S&o apresentados os objetivos, justificativa e limitagdes do trabalho. E

apresentada também a empresa onde o trabalho foi desenvolvido.

Capitulo 2: E apresentada uma revisio bibliogréfica sobre gerenciamento por

[processos.

Capitulo 3: Apresenta a metodologia a ser utilizada durante a aplicacéo prética do

gerenciamento por processos.

Capitulos 4, 5, 6, e 7: Sdo apresentados e discutidos os resultados da aplicacéo
prética da metodologia, na empresa estudada.

Capitulo 8: Apresenta uma analise dos resultados obtidos e as conclusdes gerais do
trabal ho.

! Mais adiante no trabalho seré apresentada a justificativa paratal escolha.
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1.5 OBancoLima

O Banco Lima tem cerca de um ano de histéria, ja que nasceu da fusdo de dois
grandes bancos brasileiros, um especializado em vargjo (apesar de possuir algumas
operacoes de atacado) e 0 outro especializado em atacado. Chamaremos o banco de
varglo de Banco | e o0 banco de atacado de Banco B. Com esta fusdo, foi criado o

maior banco de atacado do Brasil, em marco de 2003.

Iniciamente, foram usadas as instalagbes do Banco B, ocorrendo a mudanca para
uma nova sede em fevereiro deste ano. Apesar de 95,75% do capital total do banco
ser dos acionistas do Banco I, o controle do Banco Lima ficou com os executivos do
Banco B, condic¢ao imposta por estes no momento da fuséo.

Para se ter uma idéia do porte do Banco Lima, segue abaixo alguns nimeros

contdbeis:

Tabela 1.1 - Alguns nimeros contabeis do Banco Lima
Fonte: documento interno do banco

R$ Milhdes
Patrimdmio liquido 3.260
Total de ativos 29.693
OperacOes de crédito (garantias incluidas) 22.693
Lucro em 2003 680

O Banco Lima tem sua sede em S&o Paulo e sucursais no Rio de Janeiro, Campinas,
Curitiba, Porto Alegre, Belo Horizonte, Salvador e um escritério de representacdo

em Nova lorque, nos Estados Unidos.

O mercado foco do banco sdo empresas com faturamento superior a R$ 150 milhdes
por ano. Atuamente, o banco tem cadastrados cerca de 1.000 clientes, entre

empresas de capital nacional e multinacional.

O principal agente do encontro de servigo do banco € o officer, que representa o
gerente do relacionamento banco vs. cliente. Ele representa o banco e apresenta

todos os produtos que sdo oferecidos. Eventualmente, ele faz a ponte entre o cliente e
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uma érea especifica do banco, que lida com alguns produtos mais sofisticados que
precisam de um desenvolvimento mais apurado. A figura a seguir ilustra os grupos

de produtos oferecidos pelo officer.

Corporate finance

Trade finance

N
D Cash Management
d

Seguros e previdéncia K A

Gestdo de recursos <]
Fusdes e aquisicdes Q v

Mercado de capitais

Project Finance

Figura 1.1 - Principais Grupos de Produtos ofer ecidos
Fonte: documento interno do banco

A seguir, uma breve descricdo de cada grupo:
= Corporatefinance:

Principais atividades de crédito como capital de giro, desconto de duplicatas, crédito

rural, entre outros. Operacdes de Leasing, fiancas e derivativos.
» Tradefinance:

Operacdes de comércio exterior, como financiamentos a importacdo e exportagéo.

Garantias internacionais e operactes com moedas.
» Cash management:

Servicos bancérios como coleta de valores, cobrangas, pagamento de taxas, internet
banking, empréstimos com desconto em folha de pagamento, entre outros.

» Project finance:
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S80 as operacOes de financiamento de projetos nas quais 0 Banco Lima serve de
agente do BNDES. Além disso, o banco oferece aconselhamento técnico, econdémico
e financeiro de viabilidade econémica.

» Mercado de capitais:

Operactes de captacdo das empresas como emissao de acoes e debéntures.

» Fusbes e aquisicoes.

Aconselhamento em operactes de fusdes, aquisi¢des, Joint Ventures, entre outros.
» Gestdo derecursos:

Gestéo de fundos de investimentos das empresas, exclusivos ou ndo.

= Seguroseprevidéncia:

Seguros de vida, de patrimonio. Planos de previdéncia privada



REVISAO BIBLIOGRAFICA 7

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo do trabalho tem como objetivo trazer em suma 0s principais assuntos
estudados durante o desenvolvimento do trabalho. Aqui, ser& mostrada uma revisao
de toda a bibliografia consultada e que forneceu de base para a metodologia sugerida

no préximo capitulo.

2.1 O queéum processo?

Os diversos autores consultados possuem visdes semelhantes no significado de um

processo para uma corporagao. Segue algumas definicoes:
» HARRINGTON (1993):

“Qualquer atividade dentro de uma organizag&o que recebe uma entrada, agrega-lhe
valor, aterando sua composi¢ao ou sua localizacdo, por exemplo, e gera uma saida
para um cliente interno ou outra area € um processo. Os processos fazem uso dos

recursos da organizacao para gerar resultados concretos.”
= DAVENPORT (1994)

“Um processo € simplesmente um conjunto de atividades estruturadas e medidas
destinadas a resultar num produto especificado para um determinado cliente ou
mercado. E uma ordenag3o especifica das atividades de trabalho no tempo e no

espago, com um comego, um fim, e inputs e outputs claramente identificados...”
= TENNER & DE TORO (1996)

“Uma ou mais tarefas que agregam valor em transformando um conjunto de entradas
em um determinado conjunto de saidas (produtos ou servicos) para uma outra pessoa

(ou cliente) por meio de uma combinacéo de pessoas, métodos e ferramentas.”
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= HAMMER & CHAMPY (1994)

“Define-se um processo empresarial como um conjunto de atividades com uma ou

mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente.”

Assim, sob a luz destas definicdes, concluimos que processo é tudo aquilo que existe
dentro de uma empresa que transforma um conjunto de entradas, ou inputs, em
saidas, ou outputs, gerando valor a clientes, ndo importando se estes sdo clientes

internos ou externos.

Feedback
Necessidades $ Necessidades

<
<

For necedor es ’_b Processos ’_b Clientes
Entradas Saidas

a

Feedback

Figura 2.1 — Caracteristicas de um processo
Fonte: TENNER & DE TORO (1996)

Ainda, segundo TENNER & DE TORO (1996), existem em uma grande organizacéo
diversos processos. Alguns séo muitos simples de serem realizados, duram instantes,
como a impressdo de um relatdrio para reunides rotineiras, por exemplo. Outros,
mais complexos, chegam a envolver uma série de colaboradores em diversas partes
do mundo que realizam tarefas complicadas e de longa duracdo. Assm, faz-se

necessario agrupar estes processos em uma hierarquia, como mostra afigura a seguir.
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Organizagdo

Subprocessos

e
llllll

Atividades

Figura 2.2 —Hierarquia de processos
Fonte: adaptado de TENNER & DE TORO (1996)

TENNER & DE TORO (1996) afirmam ainda que, do ponto de vista macro, os
processos sap as “atividades chave’ necessarias para administrar e/ou operar as
organizagfes. Um macro processo pode ser subdividido em subprocessos, que séo
inter-relacionados de forma [Ogica, isto €, nas atividades seqlienciais que contribuem
para a missdo do macro processo. Todo subprocesso € constituido de um
determinado numero de atividades. Como o proprio nome indica, elas sdo acdes
necessarias para produzir um resultado particular. Cada atividade é constituida por
um determinado nimero de tarefas, que sdo normalmente executadas por individuos

Ou por pequenas equipes. Elas constituem as menores partes dos processos.

2.2 Visao tradicional das organizacdes e a visao por processos

Todos os autores pesguisados lamentam que as empresas de hoje estédo organizadas
por grupos funcionais. HARRINGTON (1993) explica “a maioria das empresas

organizase em grupos funcionais verticails, com especialistas de formagdo
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semel hante agrupados, para formar um centro de conhecimentos e habilidades, capaz

de executar tarefa dentro daquela disciplina”.

TENNER & DE TORO (1996) conta que esta forma de se representar uma empresa,
onde pessoas ocupam peguenas caixas em um diagrama correspondentes a suas areas
de responsabilidade, foi padronizada pelo modelo cléssico da organizagdo militar,
onde milhdes de soldados estéo sob o comando de um sb general.

“O exército usa a estrutura hierédrquica para organizar um numero gigantesco de
soldados utilizados em operacdes terrestres. Um exército tipico é construido com
corporacoes, divisdes, brigadas, regimentos, batalhGes, companhias e esquadroes,
gue sdo as menores unidades constituidas de nove soldados. Um general consegue,
através da cadeia, transmitir uma ordem a 15.500 soldados (nimero de soldados
americanos em 1989).”

No inicio do século passado, a mesma estrutura hierarquica era utilizada nas grandes
fabricas no nordeste americano pois a grande massa de trabal hadores desqualificados
e ndo educados necessitavam de supervisdo direta e constante para assegurar que o
trabalho estava sendo feito corretamente.

Ainda segundo TENNER & DE TORO (1996), as organizacOes de hoje realizam
trabalhos que se diferenciam de trés modos do trabalho realizado pelas organizacbes

do inicio do século passado.

A primeira é que os funcionarios de hoje sGo melhor educados, melhor informados e
ndo trabalham s6 pela obrigacdo de se gerar uma renda, desejam se desenvolver e

serem capazes de solucionar problemas quando eles surgem.

A segunda diferenca é que o trabalho em si mudou muito de 100 anos para ca
Tarefas como trabalho bracal foi substituido por tratamento de informagdes e
conhecimento. Supervisdo por simples observacdo muitas vezes € inviavel e o setor

de servicos superou 0 manufatureiro como principal da economia ha anos.

Finalmente, com o0 aumento da concorréncia, decisdes tém que ser tomadas em niveis

mais baixos da organizacdo. As poucas empresas que acreditam possuirem o luxo de
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tomarem decisdes em uma ampla cadeia de poder, sdo facilmente ultrapassadas pela

concorréncia

Assim, a competicdo hoje em dia ndo é entre pessoas, produtos ou empresas, mas sSim
entre processos. Por causa destas mudancas fundamentais no mercado e narealizacéo
do trabalho em si, a visdo funcional tradicional n&o descreve bem uma empresa pois
(segundo TENNER & DE TORO (1996)):

» Perpetua a visdo incorreta que individuos precisam ser dirigidos e

supervisionados quando realizam seu trabalho;

= Nao reconhece clientes, fornecedores ou como o trabalho é realizado dentro

da organizacao;
* Nao mostra relacionamentos entre funcdes e areas de especialidade;
= O foco énogerenteda area, e ndo no cliente.

Assim, percebemos que as empresas deveriam se organizar segundo processos.
Outros autores também concordam com TENNER & DE TORO (1996). Segundo
HAMMER & CHAMPY (1994), “no atual ambiente, as atividades orientadas para
tarefas estdo obsoletas. Em seu lugar, as empresas precisam organizar seu trabalho
em torno de processos’. DAVENPORT (1994) concorda, ao afirmar que “as
atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de fungdes, departamentos

ou produtos, mas de processos-chave’.

A estrutura hierérquica funcional envolve apenas as relacdes de subordinacéo,
enquanto a estrutura por processos € uma visdo da forma pela qual a organizacéo
produz valor. Para DAVENPORT (1994), “uma estrutura organizacional baseada no
processo € uma estrutura construida em torno do modo de fazer o trabalho, e ndo em
torno de habilitagdes especificas’.

A figuraa seguir mostra uma perspectiva baseada em processos de uma empresa.
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Processo

Fornecedores > %

A

Processo
> %
Processo Servicos de suporte
| Recur sos Humanos |
| Tecnologia da | nffomacéo |
<

| Depto. Juridico |

Clientes

Figura 2.3 — Per spectiva baseada em processos
Fonte: Adaptado de TENNER & DE TORO (1996)

DAVENPORT (1994) diz que 0s processos possuem caracteristicas como custos,
prazos e qualidade, que podem ser medidos e avaliados. Os processos sdo voltados
para clientes. Em consequéncia, uma importante medida de um processo € a
satisfacdo do cliente com o produto desse processo. Quando aumentamos a satisfacéo
do cliente, melhoramos o0 processo em si. Ja uma estrutura basicamente funcional é
dificilmente medida em termos de eficiéncia e qualidade.

2.3 Abordagensda melhoria de processos

DAVENPORT (1994) enumera cinco abordagens para a melhoria dos processos: (@)
sistema ABC de gerenciamento de custos; (b) andise de valor do processo; ()
melhoria continua; (d) engenharia de sistemas de informacéo; (€) reengenharia de
processos. Para este trabalho, foi utilizada principa mente a abordagem de melhoria

continua e um pouco da abordagem de reengenharia de processos.
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Todas as abordagens propostas por DAVENPORT (1994) visam a obtencdo de
melhorias em processos na empresa, tornando-os mais eficazes aumentando a
satisfacdo do cliente. O enfoque utilizado nas andlises € 0 por processos e ndo o

departamental, conforme discutido no item anterior.

A abordagem de melhoria continua sugere a implementacdo de modificacGes nos
Processos ja operantes na organizacdo, mas que tenham baixo desempenho. O nivel
de mudanca acontece de maneira gradua e de forma continua. Segundo
DAVENPORT (1994), uma “empresa saudavel considera sempre estar modificando
Seus processos, de acordo com as suas necessidades e mutagbes do mercado”. O
tempo necessario para essas mudangas costuma ser curto, cerca de alguns meses em
processos relativamente complexos. A caracteristica mais importante desta
abordagem é que ela muitas vezes acaba resultando em uma mudanca na cultura da
empresa e ndo € imposta de maneira autoritaria pela direcéo, e sim discutida e

planejada pel os integrantes do processo.

Ja a reengenharia de processos tem uma postura mais radical, ja que defende a
reestruturacdo completa dos processos prioritarios e de baixo desempenho. O ponto
de partida de projetos de reengenharia de processos costuma ser a “estaca zero” e,
diferentemente da abordagem de melhoria continua, a mudanca ocorre de umavez. A
duracdo destes projetos costuma ser mais longa do que as de melhoria continua, ja
que € necessario maiores andlises e estudos a fim de se desenhar um novo processo.
DAVENPORT (1994) comenta que, em média, projetos de reengenharia de
processos em grandes corporacdes chegam a durar dois anos. A reengenharia de
processos costuma ser implementada de cima para baixo, com pequena participacéo
dos funcionérios integrantes do processo. |sso muitas vezes acaba resultando em ndo

somente mudancas culturais da empresa, como também mudancas estruturais.

Nos tépicos a seguir sdo detalhados, respectivamente, os conceitos de melhoria
continua e reengenharia de processos. Sd0 descritas também as metodologias

existentes para aimplementacdo de ambas as abordagens.
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2.3.1 Abordagem dareengenharia de processos

Neste trabalho sera utilizada principalmente a abordagem de melhoria continua.

Assim, descreveremos brevemente esta abordagem.

TENNER & DE TORO (1996) citam a definicdo de HAMMER & CHAMPY (1994)
em sua obra como: “reengenharia é o repensar fundamental e radical redesenho de
processos a fim de atingir melhorias drésticas em indicadores criticos como custos,

qualidade, nivel de servico e velocidade”.

Trés termos da definicdo — fundamental, radical e drésticas — servem para
diferenciar esta abordagem de outras, como melhoria continua, explicada a seguir.

Esses termos segundo o autor significam:
» Fundamental

Este termo indica que todas as premissas, todos 0s motivos e todas as atividades séo
questionadas se devem ou ndo permanecer N0 NOVOo processo. A conseqliéncia prética

€ que nada deve ser tomado como sagrado ou que ndo pode ser abandonado.
» Radical

A maior diferenca entre melhoria continua e reengenharia € que este Ultimo quase
ndo se trata de melhoria no sentido certo da palavra. Reengenharia implica em
reinvencdo de processos, desconsiderando todas as estruturas e procedimentos

existentes.
= Drasticas

O objetivo da reengenharia € obter resultados de grande magnitude (10 vezes), e ndo

simples melhorias marginais.

Segundo TENNER & DE TORO (1996), os principais obstaculos em projetos de

reengenharia estdo na figura a seguir:
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Resisténciaa mudancas

LimitagBes de sistermes existentes

Falta de consenso entre executivos 38

Falta de competéncia de executivos ar

27

Expectativas exageradas

26

Falta de times inter-departamentais

0 10 2 30 40 50 60

% de pessoas que citaram o fator como obstéaculo significativo

Figura 2.4 — Principais obstaculos a reengenharia de processos
Fonte: TENNER & DE TORO (1996)

A seguir, descrevemos em suma a metodologia proposta por TENNER & DE TORO

(1996) para reengenharia de processos.

6 Avalie

/I 5Aja

4 Integre

| mplementacao

3 Invente novo
processo

Design

2 Divulge
1 Organize Plang amento

Figura 2.5 —Metodologia de Reengenharia de processos
Fonte: TENNER & DE TORO (1996)

= ETAPA 1: Organizeo projeto dereengenharia

O inicio é dedicado a andlise para verificar se a organizagdo possui “saude’” e
habilidade para suportar as mudangas que virdo com o processo. Em seguida, séo
levantados o0s processos-chave da organizagdo ou processos criticos. Em sequiéncia

sd0 levantados a eficiéncia e eficicia dos processos para se analisar prioridades de
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melhorias. O autor sugere reservar a reengenharia agueles poucos processos que

oferecem uma combinagdo de importancia e oportunidade de grandes melhorias.
= ETAPA 2: Divulgueo projeto

Nesta etapa sdo selecionados membros para a equipe de processos . Tais membros
devem possuir tanto os conhecimentos necessérios para desenvolver um projeto de

reengenharia quanto os conhecimentos praticos e cotidianos do processo estudado.
= ETAPA 3: Invente um novo processo

Comecando de uma folha em branco, devem ser desconsideradas todas as regras e
definido como o processo ideal deveria ser. Em seguida devem ser desenvolvidas
diversas dternativas e usar de comparacdo para encontrar as melhoras préticas
utilizadas por outros em semelhantes processos. O autor também sugere a simulagéo
de algumas das alteracbes mais radicais para andlisar as consequéncias na

organi zacao.
» ETAPA 4. Integracao

Nesta etapa deve-se comunicar a todos os interessados os planos de reengenharia
para garantir aceitacdo. ComparagOes antecipadas com os resultados da melhoria

devem ser feitos com os objetivos estratégicos da empresa.
» ETAPAS: Acéo

Inicialmente devem ser executados testes do novo processo para se identificar e
eliminar potenciais falhas existentes. Paralelamente, devem-se definir prioridades de
implementacdo, cronogramas e responsabilidades. Um programa de transicéo deve

ser elaborado para coordenar e treinar funcionérios para o Novo processo.
= ETAPA 6: Avaliacéo

Monitore a implementacdo, corrigindo problemas quando eles ocorrem. Recompense
e reconheca o trabalho de membros da equipe e estruture planos de melhoria

continua de modo a manter os ganhos obtidos.
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2.3.2 Abordagem de melhoria continua

HARRINGTON (1993) define melhoria continua como “a busca de atividades que
agregam valor, segundo o cliente’. Por melo do gerenciamento de processos, sdo
analisados profundamente todos os processos de uma organizagdo, suas entradas e
saidas, bem como seus objetivos e valor agregado ao cliente. Procura-se identificar
as principais deficiéncias dos processos e solucionélas, através da implementacdo de

acoes de melhoria.

A metodologia proposta por HARRINGTON (1993), denominada por
Aperfeicoamento de Processos Empresariais, defende a idéia de que a maneira para
melhor otimizar a lucratividade de uma empresa, esta deve realizar continuamente

processos de aperfel coamento de seus processos.

Esta metodol ogia é composta em cinco fases, a saber:

Organizar-se

—,\ Entendero—,\ Aperfe oar_,\ Medir e _,\ Aperfeicoar
_\/ processo _I/ P ¢ _I/ Controlar _I/ sempre

Figura 2.6 — Fases da M etodologia Proposta por HARRINGTON (1993)
Fonte: HARRINGTON (1993)

» FASE 1: Organizar para o aperfeicoamento do processo

Na primeira etapa desta metodologia, plangase o projeto de melhoria de processos.
O objetivo € assegurar 0 sucesso, estabelecendo lideranca, entendimento e

comprometimento.

Inicialmente, sG0 definidos os objetivos e escopo do trabalho a ser efetuado,
inclusve até qual nivel de abrangéncia chegard 0 mesmo. A comunicacdo
corporativa também é de grande valia, pois aumenta 0 comprometimento dos
colabores da empresa e aumenta a probabilidade da obtencéo de melhores resultados.

Também é necessaria a determinacdo da equipe que acompanhara a melhoria. Muitas

vezes a presenca de integrantes externos e internos aos processos g uda muito.
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Além disso, nesta fase, € realizada uma macro andlise dos processos a fim de
entendé-los e de identificar 0s processos criticos. Estes processos serdo avo de plano
de melhorias. A selecdo de processos pode seguir diversos critérios, desde que estes
estejam alinhados com 0s objetivos estratégicos da empresa onde o trabalho esta4
sendo realizado.

Para cada processo critico, designa-se um “dono do processo”. Este seré a pessoa que
terd a responsabilidade e autoridade sobre os resultados deste processo.

» FASE 2: Entender o processo

Esta fase tem como objetivo entender os processos prioritérios da empresa, em todos

0S seus aspectos. Os principais topicos desta fase sdo:
o Definicdo do escopo, missdo e fronteiras do processo;
o Elaboracdo do fluxograma do processo;
0 Levantamento dos dados de custos, tempos e valor;
0 Atualizacdo da documentacdo do processo.

Nesta etapa sdo imprescindiveis o entendimento e visuaizagdo, in loco, de toda a
hierarquia e funcionamento do processo estudado, até o nivel de tarefa. Isso
possibilitara a identificagdo de problemas, sendo o ponto de partida para a etapa de
aperfeicoamento. As informagbes coletadas congtituirdo, também, a base para se

estabel ecer metas para as melhorias e para verificar os resultados do processo.

Para HARRINGTON (1993), os fluxogramas sdo uma ferramenta poderosa para o
entendimento do processo e de seu relacionamento com outros processos. Mas, para
isso, deve-se verificar a exatiddo da documentacdo do processo, garantindo a

fidelidade dos fluxogramas na representacdo do mesmo.
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» FASE 3: Aperfeicoar
As atividades desta fase s&o as seguintes:

0 ldentificacdo das oportunidades de aperfeicoamento: erros e
retrabalhos, ato custo, qualidade deficiente, grandes atrasos e

acumulo de servicos,
0 Eliminag&o daburocracia;
o Eliminacgéo de atividades que ndo agregam valor;
o Simplificagéo do processo;
o0 Padronizacéo;
o0 Treinamento dos empregados;

Para HARRINGTON (1993), o aperfeicoamento de um processo implica em
modificé-lo a ponto de torné-lo, além de eficaz, mais eficiente e adaptavel .

O autor sugere algumas ferramentas para este aperfeicoamento enumeradas abaixo:
¥ Eliminagdo daburocracia: removendo tarefas administrativas desnecessérias;

¥, Avdiacdo de todas as atividades do processo para determinar sua

contribuicdo na geracéo de valor parao cliente;
% Reducdo da complexidade do processo;
% Reducdo do tempo de ciclo do processo;
¥ Fazer uso eficaz de toda a tecnologia disponivel naempresa;

% Padronizacdo de documentos, ferramentas e outros de modo a facilitar o
trabal ho;

¥ Automagdo e mecanizacdo quando possivels.
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= FASE 4: Medir econtrolar

Na fase de medicdes e controle do processo, 0 objetivo é obter dados que suportaréo
a melhoria continua, ou sgja, a implementacdo de um sistema de controle que
possibilite um aperfeicoamento continuo do processo. Para isso sdo necessarias as

seguintes atividades:
0 Desenvolvimento de controles e metas para avaliaco do processo;
0 Estabelecimento de um sistema de feedback;
0 Auditar o processo periodicamente.

Através do controle, os processos podem ser observados e monitorados. Com metas
bem definidas, e um sistema de controle do processo eficiente, relinem-se esforcos
nagueles pontos que necessitam de maior urgéncia para aperfeicoamento. Evita-se
também que os ganhos j& realizados sejam perdidos, ou tornem-se obsol etos.

O sistema de controle deve permitir a mensuragcdo do desempenho do processo ndo
apenas no seu ponto final, como também nas suas atividades intermediarias. Tal
desempenho pode ser medido em termos de eficacia e eficiéncia, e expresso em
termos fisicos (por exemplo, tempo para realizar uma tarefa, tempo de ciclo) ou em

moeda (por exemplo, custo do valor agregado, custo de méo-de-obra etc.).
» FASE 5: Aperfeicoar continuamente

O aperfeicoamento continuo, ou melhoria continua do processo, é o objetivo desta
fase. As seguintes atividades sdo realizadas:

0 ldentificagdo e eliminagao de problemas do processo;
0 Benchmarking (avaliagdo comparativa) do processo;
0 Retorno afase de entendimento do processo.

Segundo HARRINGTON (1993), o aperfeicoamento continuo de um processo €

necessario mesmo que seu desempenho segja 0 melhor da espécie, pois afirma que
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parar de melhorar € regredir em relacdo a concorréncia, ja que esta melhora seus

processos continuamente.
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3 METODOLOGIA

Esta parte do trabalho é destinada para a apresentacdo da metodologia que sera
utilizada na empresa. Ou sgja, nada mais é do que a adaptacdo do texto tedrico a
realidade e limitages do banco e de sua equipe.

Esta metodologia de gerenciamento por processos foi estruturada tendo em vista os
conceitos de melhoria continua dos processos. Sera feita uma acdo sobre os
processos que estdo em funcionamento na empresa, com o objetivo de melhoré-los.
Este trabalho ndo propbe a andlise e reestruturacdo completa de todos 0s processos
do banco, nem mesmo o projeto de Novos processos. 1sso por que:

= O banco néo esta disposto a reestruturar Seus processos;

» Ha uma limitacdo de tempo para término do projeto e obtencdo de

resultados.

A metodologia a ser utilizada foi dividida em cinco etapas, que seréo detalhadas no

texto a seguir.

1. Plangjamento 5

2.Andlise dos processos

k 3. Detalhamento dos processos a

4. Sugestdes e melhorias

h 5. Ferramentas de controle

Figura 3.1 — Etapas da metodologia
Fonte: Autor
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3.1 Plangamento

Esta primeira etapa, o0 plangamento, tem como objetivo estruturar o
desenvolvimento do projeto. Ao fina desta etapa, devem estar claros os objetivos do
trabalho, com o seu escopo e suas limitagfes, e também as pessoas que Serdo

envolvidas no mesmo assim como 0 cronograma para seu encerramento.

Este plangjamento inicial sera de vital importancia, pois ele introduzira e divulgara o
projeto por toda a empresa, de modo a preparé-la para 0 desenvolvimento do mesmo,
além de estabelecer um roteiro para o seu desenvolvimento, guiando o autor até o

complemento deste.

3.1.1 Definicdo dos objetivos e escopo do Projeto

Muitas vezes, um projeto pode atingir nenhum dos seus objetivos se um escopo claro
ndo for definido de inicio. Assim, uma definicdo clara de escopo, e também as
limitagbes existentes, sdo de fundamental importancia para que todos tenham

conhecimento das fronteiras de trabal ho.

De maneira semelhante, a definicdo e o completo entendimento dos objetivos deste
trabalho véo praticamente determinar 0 sucesso ou ndo do mesmo, ja que da mesma
forma que sera como a empresa entendera o trabalho, ou sgja, tornando-o a principal

ferramenta de divulgacéo; seratambém o que todos da equipe estardo buscando.

3.1.2 Definicdo da equipe

Conforme visto na revisdo bibliogréfica, os autores sugerem que sempre sga
utilizada uma equipe de gerenciamento de processos. Mesmo que isso hdo sga
totalmente seguido por este projeto, € imprescindivel que diversas pessoas em
diversas posicoes dentro do banco participem em pelo menos algumas etapas que
serdo a seguir descritas. Assim, o trabalho seré enriquecido com a maior experiéncia

destas pessoas.
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Dentro da empresa, devem ser buscados profissionais que se dividem em dois

grupos:
» Osintegrantesinternos:

Estes so os profissionais que trabalham nos processos estudados, conhecendo bem a
sua dindmica. Estes funcionarios estdo aptos a avaliar a viabilidade e o impacto de
melhorias nos processos, mas, devido ao seu envolvimento direto com 0S processos,
freqlientemente sd0 menos criticos e tém uma visdo menos criativa quanto a

identificagdo de inovagoes.
» Osintegrantes externos.

Estes sG0 as pessoas que nunca tiveram envolvimento direto com 0 processo, mas
gue possuem um conhecimento suficiente do mesmo a ponto de entender e criticar as
sugestdes de melhoria. Por ndo serem responsaveis por nenhuma das etapas do
processo, possuem uma maior imparcialidade e podem sugerir idéias que talvez

algumas pessoas ligadas com o processo nao teriam.

3.1.3 Definicdo do cronograma detrabalho

Na Ultima etapa do plangjamento, deve ser estabelecido um cronograma de trabal ho,
definindo alguns prazos e um roteiro para o término do mesmo. Essa etapa possui
uma importancia significativa, pois terd a funcéo de guiar este trabalho a fim de

tingirmos os obj etivos dentre os prazos estabel ecidos.
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3.2 Analisecritica dos processos

Nesta segunda etapa do trabalho, serdo feitas andlises dos processos existentes do
banco a fim de encontrar aqueles que necessitam melhorias. Iniciamente, a andlise
terd um horizonte mais amplo, para ganharmos conhecimento dos principais fluxos
existentes no Banco Lima e seus objetivos. A seguir, a andlise passara a ter um foco
mai s centrado nos processos escol hidos, para aqueles que serdo geradas sugestoes.

3.2.1 Macro analise dos processos:

Primeiramente, sera feito um levantamento dos principais processos existentes no
banco. O nivel de detalhe deste levantamento sera 0 menos especifico possivel, ja
que o objetivo aqui é entender as rotinas-chave para o funcionamento da empresa,
aém de manter a concisao necessaria para que tal andlise ndo sgja extensa ao ponto
de dificultar o estudo®.

A fim de atingir tal objetivo, desenharemos os processos identificando as principais
entradas, saidas, agentes, fronteiras, objetivos e motivagdo. Entradas e saidas aqui
podem ser entendidas como informagdes, documentos, acoes, entre outros. No caso
dos agentes, estes sd0 tanto os fornecedores, que atuam NO processo para a sua
realizagdo, como os clientes, que recebem o produto gerado por este processo. Para
as fronteiras, podemos entendé-las como as areas nas quais as tarefas sdo

performadas.

Como ja é um padrdo utilizado para a indUstria, representaremos graficamente 0s
processos por um fluxograma, dada sua capacidade de esquematizar as etapas de um

processo’.

2 Segundo HAMMER & CHAMPY (1994) as empresas possuem em média 10 principais processos.

% Quando necessario para melhor entendimento do processo.
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3.2.2 Definicao dos processos criticos

A fim de aumentar a eficiéncia da utilizagdo dos recursos do banco e maximizar sua
utilidade e valor percebido em relacdo aos seus clientes, partiremos em seguida para
a definicdo dos processos prioritérios para melhoria. Estes sG0 0S processos nos quais
as melhorias terdo mais resultado sobre a 6tica do cliente, melhorando o desempenho

do banco.

Segundo DAVENPORT (1993) , identificar e selecionar processos para melhoria é
um dos principais requisitos para atingir o sucesso em um projeto destes. Todavia,
sua importancia vai além de ser uma etapa do projeto, é também uma forma de
mostrar a empresa quais S80 0S Seus processos prioritérios e que devem ser tratados

com mais cuidado.

A definicdo dos processos prioritarios sera realizada utilizando-se uma adaptacdo da
metodol ogia apresentada por ROTONDARO (2002). Assim, a selecéo dos processos
Seguira as seguintes etapas:

» |dentificar os fatores-chaves que permitem a realizacdo dos objetivos da

empresa:

Nesta etapa, devera ser feita uma breve andlise da estratégia competitiva da empresa,

afim de guiar-nos na etapa seguinte.

= Selecionar o0s processos criticos para a qualidade, tendo em vista a visdo do

clientefinal:

Para encontrarmos tais processos, usaremos uma adaptacdo da metodologia
apresentada por BOUER (1997). Este propbe a avaliacdo dos processos segundo dois

critérios:
o O impacto sobre os negécios:

Isso se da por meio da avaliagdo da vinculagdo dos processos aos objetivos

estratégicos da empresa (visto anteriormente).
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A avaiacdo dos processos quanto ao impacto sobre os negdcios corresponde a
importancia que 0 processo assume para a obtencdo dos objetivos estratégicos da

organizacao.

A partir dos objetivos estratégicos, deve-se atribuir uma importancia, ou nota, a cada
processo considerado. Desta forma, a maior nota sera dada ao processo que mais

contribui para o sucesso na obtencdo dos objetivos estratégicos do banco.
0 O desempenho:

Andlise darelacéo entre o resultado do processo e as expectativas e necessidades dos
clientes. Cada processo deve ser avaliado na 6tica dos seus clientes, com atribui¢éo

de uma nota. O processo de maior nota sera aquele de melhor desempenho.

Na figura 3.2 abaixo, € mostrada as escalas das notas atribuidas aos dois critérios
discutidos acima

I mpacto sobre os negécios Desempenho
51 Fundamental 51 Otimo
4— - Elevado 4— - Bom
3— -~ Médio 3— — Razoave
2— - Modesto 2— - Ruim
1— - Fraco 1— - Péssimo

Figura 3.2 — Escalas para avaliacao dos pr ocessos
Fonte: Adaptado de BOUER (1997)

Apbs a classificagcdo dos principais processos, sugere-se a utilizacdo de uma matriz
para a selecdo dos processos a serem modificados. Esta possui em seu eixo vertical a
escala de impacto sobre os negécios e em seu eixo horizontal o desempenho. Cada

processo sera posicionado em funcdo das notas obtidas em cada critério.
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| mpacto sobre os negécios

1 2 3 4 5
Desempenho

Figura 3.3 —Matriz para a selecéo de processos prioritarios
Fonte: Adaptado de BOUER (1997)
Os processos selecionados para sugestdo de melhoria sGo agqueles posicionados no
guadrante superior esquerdo da matriz. 1sso porque sG0 0S processos de maior
impacto sobre o0s negécios que possuem um desempenho inadequado. Estes
processos constituirdo no foco do estudo e das melhorias a serem propostas nas
etapas subsequientes da metodol ogia.

Para 0s processos prioritérios, é recomendavel a escolha do dono do processo, que
serd responsavel pelo desempenho do mesmo, tendo a autonomia de mudar o

processo e de acatar ou ndo sugestoes.

Provavelmente haverdo processos que ndo foram selecionados mas que também
merecem uma analise mais cuidadosa. No entanto, este trabalho n&o os analisara por
dois motivos. O primeiro € gue o ganho marginal para a empresa com a melhoria
destes processos € menor do que 0 processo selecionado. Isto é garantido pela
utilizacdo da matriz exposta acima. Sendo assim, seguindo o conceito de Paretto,
melhor comecar a melhoria por aqueles processos mais significativos. O segundo
motivo é o escopo do projeto e suas limitagdes de tempo, que ndo viabilizam a

extensdo do estudo.
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3.3 Detalhamento dos processos

Nesta etapa do trabalho, nos dedicaremos a entender os processos prioritarios do
banco, a fim de propor melhorias. Segundo DAVENPORT (1994), muitas empresas
omitem esta etapa e ja partem para 0 desenvolvimento de novos processos, ignorando

a possibilidade de que o processo ja existente pode contribuir muito paratal.

Assim, partiremos inicialmente para 0 detalhamento dos processos existentes,
determinando os fluxos de trabalho e documentando de maneira adequada. E neste
momento também, que definimos os objetivos de melhoria e os indicadores de

desempenho que irdo guiar as sugestdes de melhorias.
= Detalhamento dos fluxos de trabalho:

Primeiramente, partiremos para o detalhamento dos fluxos de trabalho do processo
prioritério. E importante lembrar que é necessario que esta etapa seja feita antes das
outras. Segundo DAVENPORT (1994), existem 4 principais motivos para isto:

0 O detalhamento facilitard o entendimento de todos e a comunicagéo

dos grupos;

o Em algumas organizagbes mais complexas, ndo € possivel mudar o
comportamento dos participantes do processo sem que antes eles
entendam com clareza 0s processos nos quais estéo envolvidos;

0 Com o detalhamento, os problemas existes que sdo trazidos a

discussdo podem ser entendidos e evitados no futuro;

0 Este detalhamento pode ser um teste para se verificar se todo o projeto
de melhoriafaz sentido.

A fim de detalhar os processos prioritérios, utilizaremos uma metodologia adaptada
de HARRINGTON (1993).
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Os processos serdo entendidos e documentados em sucessivos niveis de detalhe,
compondo assim a hierarquia completa do processo. A descricdo do processo em alto
nivel, ou sgja, a sua divisdo em subprocessos, ocorre no primeiro nivel de detalhe. Os
subprocessos sdo detalhados em atividades, que constituem o segundo nivel de
detalhe da hierarquia. Findmente, as mesmas sdo detahadas em tarefas, que
correspondem aos componentes minimos do processo considerados neste trabal ho.
Destaca-se que ndo € necessario que todas as atividades sgjam detalhadas até o nivel
de tarefa. H4 atividades que tanto envolvem trabalho de natureza complexa de dificil

detalhamento ou que, por suaimportancia, ndo exigiram tal dedicacéo.

Tarefas
Atividades

Subpr ocessos

/ Processos

Figura 3.4 —Hierarquia dos processos
Fonte: Adaptado de HARRINGTON (1993)
Para a documentacdo dos processos, propomos uma adaptacdo da metodologia
proposta por RUMMLER & BRACHE (1994). Mapa de processos documentaréo a
sequéncia de etapas pelas quais 0s departamentos passam para transformar entradas
em saidas. Ou sgja, mostram como o trabalho € realizado atual mente na organizacao.
A figura seguinte contém um exemplo de mapa de processos, com 0s seus diversos
elementos, segundo RUMMLER & BRACHE (1994).
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Solicitacdo de
servicode
manutencao

CLIENTE

Marcar outro
Receber pedido e horério com
encaminhar ao setor cliente
de manutencao

CENTRAL DE
ATENDIMENTO

A
Enviar
funcionério até o
cliente

Checar
disponibilidade

MANUTENCAO

Figura 3.5—Mapa de um processo de prestador a de servico de manutengao
Fonte: adaptado de RUMMLER & BRACHE (1994)

O processo de mapeamento se inicia pela identificagdo dos departamentos que estdo
envolvidos no processo em questdo. Estes sdo acomodados no eixo a esguerda e
separados entre s por uma linha tracejada. Tal separacdo € feita para facilitar a
visualizagdo das fronteiras entre as areas e os pontos de passagem do fluxo de
trabalho. A seguir, é possivel verificar como cada etapa do processo auxilia na

transformacéo das entradas em saidas.

Este formato de mapeamento, de acordo com RUMMLER & BRACHE (1994),
permite a identificacdo de interfaces criticas entre atividades, a presenca de etapas

il6gicas do processo ou auséncia de etapas fundamentais.

A simbologia utilizada para a diagramacdo dos mapas e apresentada a seguir foi
adaptada de TENNER & DE TORO (1996):
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Tabela 3.1 — Simbologia utilizada nos mapas de processos
Fonte: Adaptado de TENNER & DE TORO (1996)

Simbolo Nivel do mapa de processos

Ponto de decisdo: utilizado quando ha mais de uma alternativa para o
fluxo do processo e uma deciséo é necessaria para definir 0 novo
caminho.

Barra dejuncéo: utilizada para mostrar que todas as tarefas anteriores
a esta barra devem ser concluidas para que se possainiciar astarefas
subsequentes a barra.

Fonte: utilizada para representar o inicio de um processo

Destino: Representa 0 término de um processo

Para documentar os diversos niveis hierdrquicos (mostrados anteriormente) sera
utilizada a mesma metodologia de mapas de processo. No entanto, cada uma delas
recebera uma nomenclatura correspondente:

Tabela 3.2 — Niveis hier &rquicos e de mapas de processos
Fonte: Autor

Posicéo hieréarquica Nivel do mapa de processos
Processos Nivel A
Subprocessos Nivel B
Atividades Nivel C
Tarefas Nivel D

» Objetivos de melhoria eindicadores de desempenho

Apbs detalharmos os processos, vamos definir quais sdo os objetivos de melhoria a
serem buscados neste projeto. Como ja foi dito anteriormente, os objetivos a serem
determinados para 0 processo tem que estar em linha com os objetivos estratégicos
da organizacdo. Ndo ha sentido em termos processos internos que ndo busquem os

mesmos objetivos e ideal s buscados por toda a empresa.
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A definicdo dos objetivos de melhoria, entdo, sera baseada nas recomendacdes de
DAVENPORT (1994) e ROTONDARO (2002). Partiremos da andise feita no item
de definicdo dos processos criticos, onde discutimos os objetivos estratégicos da
empresa. Em seguida, tendo em vista os objetivos globais definiremos os el ementos
criticos a qualidade (CTQs) e os objetivos do processo. ApoOs esta definicdo,
levantaremos as varidvels de saida do processo e as vincularemos aos CTQs. Esta
parte do trabalho é muito importante, pois estaremos traduzindo conceitos um tanto
quanto abstratos, como a estratégia da empresa e os CTQs, para atributos concretos

como as saidas de um processo.

Em seguida, devemos criar indicadores vinculados as varidveis para medir o
desempenho do processo em estudo. DAVENPORT (1994), em seu texto, destaca a

importancia de se medir 0 processo atual quanto as variaveis mais relevantes.

Para tornar o entendimento mais facil, um exemplo. Vamos supor que uma empresa
tenha em um dos seus objetivos a de se tornar uma das mais rentaveis do seu setor.
Um dos elementos criticos para atingir este objetivo é o seu custo operacional. Por
conseguinte, uma variavel relevante a ser medida serd o custo e os indicadores de
desempenho, nesse caso, devem medir o custo de cada processo € ou atividade do

[Processo.

Um outro aspecto importante da definicdo correta e coerente das variaveis € que elas
poderdo usadas, mais adiante, como ferramenta de monitoracdo do processo. Essa

outra aplicacdo sera discutida adiante no trabal ho.

Tendo em maos as variavels relevantes e os indicadores de desempenho
correspondentes, passaremos a medir o desempenho atual do processo prioritério.
Segundo DAVENPORT (1994), s com a medi¢do do desempenho atual do processo

poderemos atestar a eficiéncia ou ndo do projeto de melhoria.

Com uma base significativa de medi¢cbes do processo, poderemos partir para a
definicdo de metas de melhoria e prazos para sua obtencdo. Tais metas iréo
quantificar a evolugdo do processo a ser atingida no prazo determinado. Mais uma
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vez, tails metas seréo estipuladas tendo em vista as necessidades dos clientes e a

estratégia do banco.

3.4 Melhoria dos processos

Finalmente chegamos no momento em que 0s processos que foram selecionados
como prioritarios seréo analisados mais profundamente a fim de se obter propostas
de melhorias.

Brevemente, 0 que sera feito nesta etapa sera o levantamento dos principais
problemas no processo, a tentativa de obtencéo das causas destes problemas e,

finalmente, eliminac&o ou suavizagdo destas causas.
= |dentificando os principais problemas do processo

Para esta etapa do trabalho serda utilizada uma adaptacdo da metodologia FMEA
(Failure Mode and Effect Analysis) apresentada por BRAZ (2002).

Em funcdo da baixa disponibilidade de recursos e 0 escopo deste trabalho, ndo sera
possivel a solucdo de todos os problemas do processo selecionado. Assim, sera

necessario priorizar os problemas a serem resolvidos.

O FMEA é uma ferramenta que nos gjuda a identificar os problemas que mais afetam
os clientes do processo, criando um roteiro de solucéo dos problemas. Na tabela a
seguir, temos um formulario basico do FMEA:

Tabela 3.3 - Tabela modelo do FMEA
Fonte: adaptado de BRAZ (2002)

Modo de Efeito(s) Controles

Fungao do falha potencial(is)  indicede  Indicede  atuaisdo indicede
processo potencial dafalha severidade ocorréncia  processo  deteccdo  NPR
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Os itens encontrados na tabela sdo:
o Funcao do processo
Titulo do subprocesso, atividade ou tarefa.
0 Modo defalhapotencial

E a descricdio de um problema encontrado no subprocesso, atividade ou tarefa da
maneira como o cliente o percebe. Aqui pode haver mais de um modo de falha por

funcéo do processo.
o Efeito(s) potencial(is) dafalha

Este € o impacto do modo de falha percebido pelo cliente quando este ndo €
prevenido ou corrigido. Aqui, cliente pode ser tanto o cliente final como a proxima

etapa do processo.
0 Iindicedeseveridade

Aqui é feita uma classificagdo da gravidade do efeito do modo de falha para o
cliente. Para cada efeito € atribuida umanotade 1 a 10 (ver natabela 3.4).

o Indicedeocorréncia

E uma nota atribuida & probabilidade da falha ocorrer e gerar o efeito para o cliente.
A escala usada é também de 1 a 10 (ver natabela 3.4).

o Controlesatuaisdo processo

Aqui sdo apresentados os controles atuais existentes para detecgéo da falha, de seu
efeito ou algum dispositivo de prevencdo dafaha.

o Indice de deteccio

Este indica a probabilidade dos controles existentes conseguirem evitar que as falhas

cheguem até o cliente. Para determin&-lo, é assumido que a falha ocorreu para depois
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verificar a eficiéncia dos controles. Da mesma forma, a escala usada é tambémde 1 a
10 (ver natabela 3.4).

Tabela 3.4 — Escalas utilizadasno FMEA
Fonte: adaptado de BRAZ (2002)

indice de severidade indice de ocorréncia I ndice de detecgdo

1 Apenas perceptivel 1 Muito remota 1 Muitoato
2,3 Poucaimportancia 2 Muito peguena 2,3 Alto
45,6 Moderadamentegrave! 3 Pequena 45,6 Moderado
7,8 Grave 45,6 Moderada 7,8 Pegueno
9,10 Extremamente grave 7,8 Alta 9 Muito pegueno
9,10 Muito alta 10 Remoto

0 Numerodeprioridadederisco (NPR)

E o indicador geral da importancia da falha resultante do produto dos trés indices
(severidade, ocorréncia e deteccéo). Sendo assim, o valor deste indicador variade 1 a
1.000 e servira de critério de priorizacdo para definirmos o(s) problema(s) que mais

impactam para o cliente.
= Encontrando as causas do problema

Apbs encontrarmos o principal modo de falha do processo, iremos partir para a

obtenc&o das causas que geram esta falha

Tals causas serdo identificadas por meio da construcéo de diagramas de causa e
efeito. Este diagrama apresenta um conjunto de causas, registradas em flechas que
sdo dispostas de forma que, seguindo o seu sentido, partimos para niveis maiores de
agregacdo, até que todas convirjam para o efeito analisado. As etapas para

elaboracéo do diagrama de causa e efeito séo:
1. Determinar o efeito a ser consider ado
Colocar o efeito estudado em um quadro do lado direito.

2. Definir osfatoresprincipais
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Existem varios critérios para a definicdo dos ramos principais. Por exemplo, BRAZ
(2002) recomenda a definicdo mais utilizada em processos de servicos. por etapas do
processo de operacdo. Desta forma, os ramos principais sdo definidos pelas

principais atividades do processo, extraidas do fluxograma.
3. Listar causasrelacionadas

Finamente, para cada um dos ramos principais, listar-se-a as possivels causas a ele
relacionadas, registrando-as como “ramos menores’. Se for necessario, repetir o
processo em cada um dos ramos menores paraindicar um maior nivel de detalhe.

A figura abaixo mostra um esguema do diagrama de causa e efeito:

Ramo- 1 Ramo - 2 Ramo - 3

Efeitodo
problema

Ramo - 4 Ramo -5

Figura 3.6 — Esquema de um diagrama de causa e efeito
Fonte: adaptado de BRAZ (2002)

BRAZ (2002) observa que o diagrama de causa e efeito € um instrumento utilizado
para expandir o leque de informagdes sobre o problema e, consequentemente
aumentar a probabilidade de identificar corretamente as suas principais causas. Essa
abertura de visdo deve ser a mais ampla possivel e, portanto, deve ser desenvolvida
com a participagdo de um grupo de colaboradores que tém envolvimento e
conhecimento sobre o processo e o problema. Assim, utilizaremos a equipe discutida

no item 3.1.2 para participar na elaboracdo do diagrama.
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Uma vez identificadas as causas mais importantes, a melhoria do processo € obtida
por meio do bloqueio destas causas. Este plano deve conter, baseado em CAMPOS
(1992), respostas para as seis perguntas basicas: 0 qué sera feito; por que sera feito;
guando serd feito; onde sera feito; quem fard e como sera feito. Estas perguntas
compdem o chamado 5WI1H (what, why, when, where, who e how), segundo
CAMPOS (1992).

» |Implementacdo de melhorias

A implementacdo das melhorias de acordo com o plano de acdo elaborado
corresponde ao Ultimo passo desta etapa. Nesta fase, antes da implementacdo das
devidas melhorias, deve-se fazer uma ampla divulgacdo para os envolvidos no

[processo.

Dependendo do tipo de melhoria e impactos organizacionais resultantes, pode ser
necessario testar 0 processo revisto antes da implementacdo completa da melhoria.
DAVENPORT (1994) recomenda o teste do processo em pequena escala, por meio
de um protétipo. Por outro lado, melhorias localizadas, que ndo originam impactos
estruturais nem riscos relevantes para a empresa, podem ser implementadas

rapidamente, de modo a se obterem resultados mensuraveis no curto prazo.

3.5 Ferramentasdecontrole

Finalmente, a Ultima etapa da metodol ogia tem como objetivo propor ferramentas de
controle integradas ao processo de modo que se faga 0 acompanhamento do mesmo e

que se verifique a eficacia das melhorias.

Seguindo a légica PDCA (Plan, Do, Check, Act), estariamos partindo para as duas
Ultimas etapas. O Plangamento (Plan), primeira fase do PDCA, iniciase com a
escolha do problema a ser solucionado, o que ja foi feito na etapa anterior com a
utilizacdo do FMEA de processo. A acdo (Do) foi feita em seguida, com a sugestéo
de melhorias.
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Assim, partimos para a verificacdo de melhorias (Check) e a acdo sobre os resultados
(Act).

Por meio do acompanhamento dos indicadores de desempenho definidos
anteriormente, sera verificada a real obtencdo de melhorias. Caso as sugestbes ndo
tenham surtido o efeito esperado, ou sgja, com as metas ainda n&o atingidas, deve-se
analisar os problemas ocorridos e tomar agdes corretivas. Caso necessario, segundo
CAMPOS (1992), deve-se elaborar novos planos de agdo, para corregdo dos
problemas. Neste caso, retorna-se para a etapa de Melhoria dos Processos,

reiniciando a primeirafase do PDCA.

Caso as melhorias tenham atingido seu objetivo, ou sga, 0S processos agora
cumprem as metas estipuladas, deve-se consolidar as ateracOes realizadas nos
processos, através da padronizacdo e difusdo dos novos procedimentos estabel ecidos,
para se garantir a continuidade das melhorias (CAMPOS, 1992). Mesmo apds a
comprovacdo do atingimento das metas, o desempenho dos processos deve ser
constantemente acompanhado, visando a redlizacdo de gustes e melhoria do
desempenho. A melhoria dos processos, segundo HARRINGTON (1993), deve ser
continua, sendo recomendado o retorno a etapa de Detalhamento dos Processos, para

a continuidade do gerenciamento por processos e obtencdo de novas melhorias.
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4 ESTUDO DOS PROCESSOS DA AREA COMERCIAL

Finalmente, nesta 4 etapa do trabalho, damos inicio a aplicacdo prética da
metodologia discutida até aqui. Até agora, 0s capitulos anteriores se destinaram a,
primeiramente, apresentar os objetivos desse trabalho e o0 Banco Lima, empresa no
qual ele estd sendo redlizado. Depois, a base conceitual utilizada para todo o
trabalho, com uma revisdo bibliogréfica que procurou mostrar em suma o material
pesquisado para a realizacdo deste. E, por fim, a metodologia proposta pelo autor
para ser utilizada na empresa, representando o €lo da teoria com as restricOes
existentes no banco.

Dagui em diante, os capitulos que se seguem serdo destinados a cada uma das etapas
da metodologia discutida no item 3. A intencdo deste € que, ao seu final, podemos ter
uma percepcao clara da adaptacdo dos conceitos estudados a realidade da empresa e
Seus correspondentes resultados.

Antes de iniciarmos com a aplicacdo da metodologia, descrevemos a seguir a area

comercial foco do traba ho:

4.1 A areacomercial focodotrabalho

A area comercial do Banco Lima é dividida em regionais. A area que sera foco do

trabalho seréd uma das quatro regionais de Sdo Paulo, chamada aqui de SPA4.

Nesta regional trabalham 4 officers, 2 gerentes de cash management, uma “ ponta de
mesa’ e uma secretaria, além do diretor comercial. A carteira de clientes é dividida
entre o0s 4 officers seguindo critérios de localizagdo geografica, mercado de atuacdo e

faturamento, ndo necessariamente nesta ordem.

A carteirado Banco Lima é divida da seguinte maneira:
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NUmero de clientes

11Bi 7Bi 2Bi 1Bi 250 MM 100 MM
Faturamento (R$/ano)

Figura 4.1 - Faturamento anual por numero de clientes
Fonte: documento interno do banco

Os gerentes de cash management sao responsaveis exclusivamente pelo produto, e
trabalham com as mesmas empresas da &rea, sendo distribuidas entre os dois pelos

MEesMOS Critérios expostos acima.

A “ponta de mesa’ é responsavel pelo after sale, ou sgja, elabora os boletos das
operacoes, cuida de detalhes ndo acertados no momento do fechamento da operacéo,

é responsavel pelo cumprimento de pendéncias criadas entre outras tarefas.

4.1.1 Tiposde operacoes.

Futuramente, quando formos lidar com os principais processos da area comercial,
iremos comentar os tipos de operagOes relacionados a eles. As operacdoes de um

banco séo divididas em trés tipos (segundo TOLEDO, 2001):
= OperacOes passivas— origem dosrecur sos

As operacOes passivas sao aquelas realizadas para obtencdo de recursos. No balanco,

elas sdo classificas no passivo. Para exemplificar, podemos citar:
o Certificado de depésito bancario (CDB)

Os CDBs sdo titulos nominativos com rendimentos pré ou pos fixados. Eles
representam a formalizacdo de um depdsito remunerado de um cliente com um prazo

de caréncia pré definido.

o Certificado de depésito Interbancario (CDI)
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S0 exatamente iguais aos CDBs, sO que as duas partes envolvidas sdo

necessariamente bancos.
0 Emissdes no Brasil e no Exterior.

Os bancos, como qualquer empresa, podem fazer emissdes de titulos nos mercados
internacionais (0s mais comuns séo os chamados Bonds) ou no mercado local, onde 0

mais comum s&o debéntures.
= Operacg0es ativas— aplicacéo dos recur sos

As operacles ativas sd0 aquelas nas quais 0 banco aplica os recursos obtidos com as

operacOes passivas, recebendo uma remuneracdo por isso, ou juros. As principais

~

s30:
o Capital degiro

O capital de giro é a operagio mais comum por sua simplicidade. E o financiamento

fornecido a empresa para as suas atividades cotidianas.
0 Desconto de duplicatas

O cliente (empresa) troca titulos a receber de seus clientes (sacado) por dinheiro.
Esta operacéo costuma ser mais barata que o capital de giro quando o sacado possui

um melhor perfil de crédito.
0 Operacdes de repasses

O Banco Lima é um dos agentes autorizados do BNDES para efetuar repasses. As
operacbes de FINAME (financiamento de maquinas e equipamentos) sao um

exemplo classico.
o Hot Money

S80 0s empréstimos de curtissimo prazo, geralmente de 1 dia.
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»  Operaches acessorias ou Servicos

As operacOes acessirias sao todas as outras descritas nos grupos de produtos que nao
foram mencionadas nos dois grupos acima. A saber, Cash Management, Fusdes e
Aquisicoes, Mercado de Capitais, Gestdo de recursos, entre outras. Estas operacoes
s80 as que ndo envolvem capital do banco, sG0 apenas servigos prestados aos

clientes.

Entre os produtos vendidos pela mesa, podemos destacar as operacdes de swap,
capital de giro. Abaixo, um gréfico com os principais produtos da area em relacéo a

receitatotal.

% do faturamentc
g

Q © & &
L EELFE S TS
& & L égg‘f’
& &

Produtos

Figura 4.2 - Produtos por participacdo no faturamento da area
Fonte: documento interno do banco, de junho a novembro de 2003

4.2 Plangamento

Como descrito na metodol ogia, a etapa de planejamento foi a primeira deste trabal ho.
Definimos o objetivo inicial do projeto como melhoria dos processos que envolvem

a area comercial do Banco Lima. No caso deste trabalho, a area comercia do
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Banco Lima a ser foco do estudo é a regional SP4*, mesmo que a andlise possa ser

replicada para as outras &reas em funcdo da semelhanca nas operacfes e processos.

O escopo do mesmo, como o proprio objetivo ja descreve, eram todos 0S processos
nos quais os colaboradores da &rea comercial do banco estavam diretamente
envolvidos, como responsaveis ou ndo. As limitacdes expostas a equipe de trabalho

eram as seguintes:

|. O prazo do projeto ndo poderia estender o fim do més de outubro de 2004, ja
que este esta sendo utilizado para a obtencdo do diploma de Engenheiro de

Producéo e deve seguir as normas impostas pela escola.

I1. N&o seria possivel a implementacdo de diversas sugestbes de melhorias, em
funcdo do risco delas ndo obterem sucesso. Teriamos que obter uma sO
sugestdo com grandes chances de ser bem sucedida e com a obrigacdo de

fazermos uma simulacéo prévia desta.

1. O Banco Lima ndo estava interessado em engenharia de novos processos.

Assim, sO poderiamos propor aternativas de melhorias para processos ja

existentes e ndo a criagdo de novos processos. N&o foi 0 caso deste trabalho
de discutir a utilidade ou n&o de algumas rotinas. Portanto, a preocupacéo foi

0 atingimento da eficiéncia dos processos e ndo sua eficacia.

Seguindo para a definicio da equipe de trabalho, utilizamos os seguintes
colaboradores do banco:

» |ntegrantesinternos (3 colaboradores):

Os integrantes internos escol hidos para participarem do projeto foram um officer, um
officer de cash management e a ponta de mesa. Como sdo somente trés tarefas
distintas existentes na &rea, optamos por escolher um representante de cada tarefa

para participar da equipe.

* Conforme detalhado previamente nesta obra.
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» |ntegrantesexternos (3 colaboradores):

Os integrantes externos que participaram do trabalho foram o Head da SP4, que
apesar de ser o responsavel da area ndo tem nenhuma fungdo formal nos processos, o
autor desta obra, que € o trainee da area, que também ndo possuia nenhuma

responsabilidade em nenhuma etapa e um supervisor da area de contas ativas.

O cronograma de trabalho foi elaborado pelo autor e discutido com aguns dos
integrantes da equipe. Depois de algumas modificagdes, elaboramos um cronograma
simplificado com as etapas da metodologia, exceto o plangamento que estava se

encerrando.

4.3 Andlisecritica dos processos

Na segunda etapa da aplicacdo da metodologia, relacionaremos os principas
processos existentes na area comercial. Em seguida, com metodologia exposta
anteriormente, decidiremos qual(is) seréo estudados com mais detalhe a fim de
propormos modificagoes.

4.3.1 Macro analise dos processos existentes no Banco Lima

Os principais processos foram obtidos de reunides com os participantes da equipe de
trabalho. Estes tentaram manter uma macro visdo do papel do banco no mercado,
guais seus principais produtos e servigos e como eles estdo relacionados com os

processos da &rea comercial.
= Construcdo e manutencao da carteira de clientes:

Este processo tem como objetivo divulgar as operacdes do Banco Lima aos seus

clientes atuais e potenciais. Ele se subdivide em dois processos semel hantes:
o0 Manutencdo de clientes

% Objetivos. manter o volume de operagGes com os clientes ativos do banco e

identificar novas necessidades;
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Motivagdo: com a concorréncia existente no mercado, os clientes podem

operar mai's com outros bancos,
Entradas: os clientes atuais e ativos do banco;
Saidas. manutencao do volume de negécios com o cliente;

Agentes: o officer responsavel pela conta e, eventualmente, o officer de cash

responsavel;

Fronteiras: o processo possui basicamente uma etapa que consiste em uma
visita dos officers a empresa cliente, ou a visita dos principais contatos do
cliente para conhecer o banco. A pauta destas reunides nunca séo especificas,

ja que sdo destinadas para uma conversa e analise de como vai a parceria.
o Captacdo de clientes

Objetivos: comecar a realizar operagbes com empresas que ndo sdo clientes

do banco;

M otivacdo: mesma gue a anterior;

Entradas. empresas com faturamento anual superior a R$ 100 milhdes;
Saidas. novos clientes,

Agentes: o officer que sera o responsavel pela conta;

Fronteiras. o processo consiste em uma visita apenas do officer a empresa,

sendo que nesta visita o officer apresenta o banco e suas principais operagoes.

= Aprovacao delinha decrédito

%

Objetivos: renovar ou criar um limite (em R$) para uma empresa cliente

poder fazer operacdes ativas (tomar empréstimos) com o banco;
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COMITE

AREA
COMERCIAL

CREDITO

CREDITO
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%

%

e/

%

CLIENTE

Motivacdo: possuir formalmente um limite de crédito para as empresas
clientes e manter uma fonte formal de informacdo e discussdo sobre as

empresas clientes do banco;

Entradas. dados contabeis da empresa solicitando a linha de crédito com o
banco;
Saidas: um limite para as empresas clientes poderem operar com o banco;

Agentes: o officer responsavel pela conta, o analista de crédito responsavel
por analisar a empresa, o comité de crédito (formado por um vice-presidente

e 5 diretores comerciais);

Fronteiras: as fronteiras do processo séo explicitadas no mapa do processo a

Seguir.

_SOIicitar;é(? de Providenciar
linha de crédito demonstrages contabeis

Pedir
Receber pedido e informacoes
encaminhar ao contabeis ao
crédito cliente

y

Fazer andlisede
crédito e propor
limite e classificacdo
derisco

Checar informagoes
contdbeisda
empresa

Apresentar
caso ao
comité de
crédito

Figura 4.3 —Mapa do processo de aprovacao de linha de crédito
Fonte: Autor e processosinternosdo Banco Lima
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» Apresentacao de produtos

e/

e/

e/

Y

Y

Y4

Objetivos. de acordo com as necessidades identificadas em cada cliente no
processo de manutencdo de clientes, os officers apresentam os produtos

existentes no banco afim dos clientes utilizarem;

Motivacdo: com a concorréncia existente no mercado, os clientes podem

utilizar produtos de outros bancos;

Entradas: informagdes obtidas pelo officer nas reunifes de manutencéo, nas
reunides internas com as outras areas especializadas em produtos como Cash
Management, Fusbes e Aquisicdoes, Mercado de Capitais, Trade Finance,

entre outros,

Saidas. o cliente esta atualizado com os produtos existentes no Banco Lima.
Os responsaveis pelos produtos conseguem medir o nivel de atratividade
deles no mercado. O cliente contrata 0 banco para um mandato de Fusdes e
Aquisicbes ou para sua entrada no mercado de capitais nacional ou

internacional;

Agentes: o officer responsavel pelo cliente, o responsavel pelo produto em

discussao;

Fronteiras. as fronteiras de um processo exemplo (apresentacdo de uma
operacdo de mercado de capitais) sdo explicitadas no mapa do processo a

Seguir.
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AREA
COMERCIAL CLIENTE

MERCADO DE
CAPITAIS

Apresentacéo

Identificacdo de Marcar reunido com cliente para
necessidade de apresentacio da &rea de
entl’gda.TO. me(;cado Mer cado de Capitais e 0s
rasileiro de isponivei
rodutos disponiveis
capitais p sp Acompanhamento
y

________________________________________________________________________ L |

Discusséo para verificar Subprocesso da area de

sedefato o clientetera mer cado de capitais

sucesso ha emissao de
acOes/titulos

Figura 4.4 — Processo de apr esentacéo de uma oper acdo de mer cado de capitais

Fonte: Adaptado de documento interno do banco

Oper acdes de cambio “pronto”

Y4

e/

Y4

Y4

Y4

Y4

Objetivos. oferecer liquidez para empresas poderem trocar grandes volumes
de moedas estrangeiras (na grande maioria das vezes dolar americano (US$))
pelo Real (R$);

M otivacéo: mesma gue anterior;

Entradas. cliente com ddlares querendo vendé-los (tipicamente empresas
exportadoras que querem aportar recursos para o pais) ou cliente com reais
guerendo comprar délares (neste caso, empresas readizando importacfes e
precisando de moeda exterior para pagar seu pedido), mercado de cambio
pronto formado por corretoras e bancos;

Saidas; troca da moeda;

Agentes. cliente, operador de cadmbio pronto (funcion&rio da &area de
comeércio exterior), eventualmente officer responsavel pela empresa cliente;

Fronteiras. 0 processo consiste na cotacdo por parte do cliente com o
operador de cambio durante o funcionamento do mercado (das 10 horas da
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manha as 4 horas da tarde, com intervalo para dmocgo das 1 as 2 e meia). O
cliente decide se quer fechar negdcio ou ndo. Quando o volume for muito

grande, o officer entra para auxiliar a operagéo.

= Operacgdes de comércio exterior

Y4

%

Y

Y4

%

%

Objetivos. oferecer aos clientes do Banco Lima linhas externas de crédito,
principalmente para empresas exportadoras ou que tenham sucursais em

outros paises;
M otivacéo: mesma gue anterior;

Entradas. grandes empresas, na maioria exportadoras, que necessitam de
financiamentos mais baratos para fabricar produtos, financiar clientes,
importar equipamentos, bancos, ingtituicbes financeiras e investidores
internacionais que desgjam investir seu capital de curto prazo em empresas
brasileiras;

Saidas: linhas de crédito para as empresas clientes do banco a um custo mais
baixo do que a captacdo no mercado local, em funcdo da disparidade de

fatores macroeconémicos como ataxa de juros;

Agentes: cliente, operadores da area de comércio exterior responsavel por
cada tipo de linha de crédito e, na maioria das vezes, o officer responsavel

pela conta do cliente;

Fronteiras. nas operagdes mais simples, os clientes ligam para o officer
correspondente e passam uma idéia prévia da sua necessidade. O officer, por
sua vez, discute com o responsavel pelo produto na &rea de comércio exterior
e pega uma indicacdo de custo e retorna para o cliente, que, se mantiver o

interesse, liga para o funcionario de comércio exterior e fecha a operacéo.
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» QOperagdesem reaisederivativos

e/

Y

%

Y

e/

A

Objetivos. : oferecer as empresas clientes do banco crédito para operactes
do cotidiano como capital de giro e hot money como também agumas

operacoes mais sofisticadas de hedge e derivativos.
M otivacdo: mesma gue a anterior;

Entradas. empresas que necessitam de financiamentos para suas operagoes,
efetuar qualquer tipo de hedge a fim de eliminar riscos existentes, entre

outros;
Saidas:; cliente financiado;

Agentes. operadores da mesa de clientes (mesa de operacOes dedicada a este

processo), clientes e officers.

Fronteiras. o processo ocorre da mesma forma que o descrito acima com a
ligacdo dos clientes para o officer correspondente a fim de passar-lhe uma
idéia prévia do que precisam e por ai em diante. No caso deste processo,
como ele ocorre muitas vezes no mesmo dia para alguns clientes, eles ja

ligam diretamente para a mesa de clientes para fazer as cotagoes.

* Processamento geral de operagoes

Primeiramente, cabe agui uma explicacdo especial para este processo. Para todos o0s

processos descritos anteriormente que se relacionam a fechamento de operacoes,

existe uma equipe por tras gque realiza o processamento dos mesmos.

Quando se diz processamento, entende-se todos 0s processos ligados a criagéo de

contratos, coleta de assinaturas, movimentagdo financeira, entre outros. Aqui,

faremos uma descricdo genérica desses processos, ja que cada uma das operacoes

possui sua peculiaridade, que para a realizacdo deste trabalho, ndo se faz necessério

mencionar.
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4.3.2

Objetivos. processar e documentar todas a operacOes realizadas no Banco

Lima.

Motivacdo: entregar 0S sServigcos propostos pelas areas comercias,
regulamentar as operacOes para minimizar riscos como o de crédito, atender

as regulamentacdes impostas pelo Banco Central do Brasil.

Entradas. boletos eetrénicos que documentam cada operacéo realizada no

banco;

Saidas: liquidacdo das operacdes, documentacdo com 0S respectivos
documentos necessarios para cada tipo de operacdo (cambio, derivativos,
etc), posic¢ao de risco do banco.

Agentes. areas de back office do banco como Contas Ativas, Departamento
de processamento de operacdes de cambio, e a ponta de mesa da area

comercial.

Fronteiras: cada area de back office é responsavel por um tipo de operacéo.
Assim, elas ja sabem de quais operacdes devem elaborar os contratos cobrar
as assinaturas, fazer as devidas movimentagGes financeiras, entre outros. A
ponta de mesa entra como interface destas &reas com os clientes finais do
banco. As informagdes ou documentos pendentes sGo encaminhados para a

ponta de mesa que € quem entra em contato com o cliente e 0s cobra.

Definicdo dos processos criticos

Com a macro analise dos principais processos do Banco Lima jafeita, partimos para

a etapa seguinte da metodologia proposta no capitulo 3. Nesta parte, definiremos os

processos prioritérios para elaboracéo de sugestdes de melhoria.

Conforme descrito anteriormente, inicialmente discutimos os fatores-chaves que sdo

necessarios ao Banco Lima atingir seus objetivos estratégicos. Em seguida, tendo em

vista a discussdo anterior, sdo atribuidas duas notas para cada processo, uma

correspondente a0 impacto que este processo tem sobre 0s negécios e a outra

correspondente ao atual desempenho entendido pelo cliente.
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Infelizmente, ndo tivemos acesso a todo o plano estratégico do banco por motivos de
confidencialidade. No entanto, pudemos apurar a opinido de diversos colaboradores
do banco, entre eles dois diretores, que citaram alguns dos pilares centrais da

estratégia competitiva do banco. Sdo eles’:
0 Focoem um nimero limitado declientes

O Banco Lima acredita que se centralizar seu foco em grandes empresas com um
faturamento maior do que R$ 100 milhdes por ano, pode atingir um maior grau de
especializagdo e melhor atender estes clientes.

o0 Manutencao derelacionamento de longo prazo com clientes

Com um grande conhecimento dos seus clientes e um dialogo constante com eles, o
Banco Lima acredita estar criando relacionamentos de longo prazo baseados na

confianca mutua, sendo benéficos para os dois.
o Independéncia efoco exclusivo em performance

A independéncia na tomada de decisdes e a agilidade no atendimento e no
processamento de operacfes sd0 extremamente significativos para manter o
relacionamento de confianga voltado para o longo prazo.

® Adaptado de documentos internos do banco e de conversas com funciondrios.
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Relacionamento Perfor mance

Figura 4.5 — Pilares da estratégia do Banco Lima
Fonte: adaptado de conver sas com funcionarios

Foram utilizadas as opinides de 5 colaboradores do banco para elaboragdo das notas.
Um officer, um Head comercial, um operador de comércio exterior, uma ponta de
mesa e um operador da mesa de clientes. Foram feitas entrevistas individuais, com o
anico objetivo de se ranquear 0s processos segundo os critérios ja apresentados. No
final, a nota utilizada foi a mediana das 5 notas. Durante as entrevistas, 0s aspectos

estratégicos acima foram considerados.
A seguir, um resumo da avaliagcdo dos processos.
» Construcao e manutencéo da carteira declientes

Esta etapa carrega a responsabilidade de manter e atrair mais clientes para o Banco
Lima. Seguindo um dos conceitos levantados na andlise superficial da estratégia do
banco, o relacionamento de longo prazo € fundamental para este atingir suas metas e
manter volume de suas operacfes. Sem esta etapa, 0 banco praticamente ndo tem
sentido para exigtir, ja que ele é totalmente voltado para clientes. Assim, a nota
correspondente ao impacto sobre os negdcios foi 5.

Em termos de desempenho, este processo esta muito bem avaliado. Desde 0 processo
de fusdo ocorrido ha praticamente um ano e meio, o Banco Lima vem registrando
aumento no volume de operacdes. Parte disso € em funcdo do ganho de escopo com a
fusdo, e parte é pelo empenho e trabalho dos officers junto aos clientes, que
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entenderam o sentido por trés da fusdo. A nota atingida entdo no critério de

desempenho foi 4,5.
» Aprovacdo delinha de crédito

O impacto dos negocios da aprovacdo de linha de crédito foi considerado modesto.
Dado o grande conhecimento adquirido dos clientes ao longo dos anos, as andlises de
crédito elaboradas no banco ndo trazem maiores novidades a todos. No entanto ela
ainda é necessdria para avaliar a exposi¢ao do risco do banco entre diversos perfis de
estrutura de capital que os clientes possuem. A nota atribuida foi 2.

A andlise de crédito no Banco Lima € um processo bem antigo, ja existente da
maneira que € hoje antes da fusdo. Assim, sua posi¢do na curva de aprendizado é
bem favorével, estando localizado na extremidade direita, na parte dos processos
maduros. Ele hoje é em grande parte automatizado, sendo o Unico papel do analista,
oferecer sua opinido qualitativa e montar uma apresentacéo para 0 comité de crédito,

realizado todas as semanas. Desta forma, no critério de desempenho ele levou nota 4.
= Apresentacéo de produtos

A apresentacdo de produtos para clientes, assim como a construgéo e manutengéo de
carteiras esta relacionado com o pilar estratégico de relacionamento. O banco de
modo a manter o bom relacionamento e a confianca de seus clientes, deve sempre
estar levando solugdes que se adeqiiem as necessidades dos seus clientes. De certa
forma, se esta etapa é bem sucedida, o cliente vai ter o sentimento de que o banco o
conhece por estar sempre levando produtos de que ele precisa. A nota final foi 3,5

em termos de impacto sobre 0s negécios.

Discutindo-se 0 desempenho deste processo, vimos que todas as areas que foram
consultadas fizeram uma avaliacdo razoavel. As ressalvas feitas foram duas. A
primeira é que os officer ndo possuem conhecimento profundos de alguns dos
produtos mais sofisticados do banco, como instrumentos de hedge e derivativos.
Outra, foi que o banco ndo possui uma cultura de oferecer aos seus clientes,
operacoes de emissdes de acdes na Bolsa de Valores. Portanto, a notafinal foi 2,5 no

critério de desempenho.
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» Operagbes de cambio “ pronto”

~

As operacOes de cambio “pronto” sdo praticamente uma commodity que os bancos
oferecem. Dada a natureza da operacdo, de curtissimo prazo, 0 que os clientes
guerem quando fazem a operagdo € o menor preco. Assim, de acordo com as
variacbes de mercado, o banco tem ou ndo vantagem sobre 0S Seus concorrentes.
Como uma das estratégias do banco é focar em performance, seus servicos mais
importantes ndo sd0 os commoditizados e sim os mais complexos. Concluindo, a

nota atribuida ao impacto sobre os negécios foi 2.5.

No entanto, algumas das pessoas procuradas acreditam que o operador de cambio
“pronto” deveria ser treinado para poder oferecer outros produtos e ter uma melhor
visibilidade dos processos do banco. No futuro, o banco pretende alterar a
configurag@o deste processo em fungdo desta limitagdo existente hoje. Pelo fato do
operador hoje néo ter a habilidade de oferecer novos produtos o desempenho foi

classificado como ruim, portanto, 2.
»  Operaches de comércio exterior

Com o aumento das exportages do Brasil, muito disso devido a desvalorizacéo
cambia dos Ultimos anos e a expansdo econdmica da China, a area de comércio
exterior (grande responsavel pela importancia e desempenho deste processo) do
banco tem visto sua importancia aumentar dentro do banco significativamente. Os
produtos que area oferece vém bem em linha com a estratégia do banco, de oferecer
operacOes estruturados para seus clientes. Logo, sua nota foi 4,5 em termos de

impacto sobre 0s negocios.

O desempenho da érea, no entanto, ainda é razoavel. Devido a fuso e o vertiginoso
crescimento, a area ainda necessita de alguma estruturacdo. A nota no critério de

desempenho foi 3,5.
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» QOperagdesem reaisederivativos

As operacOes em reais (operacdes de crédito em reais (R$)) e de derivativos sdo
principalmente conduzidas pela mesa clientes. Nela sdo concentradas a maioria das
operacbes do banco, ja que ela as concentra e estrutura. E inegével sua grande

importancia para os negocios do banco, recebendo nota 4.

Em termos de desempenho, 0 processo também se encontra bem estruturado, néo
recebendo nenhuma ressalva dos entrevistados, que, deram nota 4.

* Processamento geral de operacoes

O processamento de operagdes se relaciona com a estratégia global do Banco Lima
em dois aspectos. O primeiro em termos de relacionamento. Se tudo que foi acertado
no momento da conclusdo da operacéo ndo for entre e devidamente processado, a
confianca do cliente no banco é abalada., afetando o conceito de relacionamento de
longo prazo proposto pela alta direcdo. Posteriormente, a performance do banco
também estd totalmente relacionado a agilidade e desburocratizacdo que este
processo deve ter. Assim, 0 impacto nos negocios foi avaliado de médio a elevado
(nota 3,5).

Este processo recebeu diversas criticas no que tange o seu desempenho. As principais
criticas sdo relativas as pendéncias criadas pelas operacOes. Todas as areas que
processam as operagdes e possuem algum tipo de documentacéo ou assinatura, por
exemplo, joga em um sistema eletrénico uma pendéncia referente a operacdo. No
entanto, as vezes esta pendéncia de fato nédo existe, pois alguma outra érea possui a
informacdo ou documento necessario. 1sso acaba gerando um atrito com os clientes
pois, quando sdo cobrados por algo que eles ja entregaram, eles acabam achando que
0 banco ndo sabe gerir seus documentos internamente de uma maneira eficiente.

Assim, o desempenho foi classificado como ruim (nota 2).

Ao término da classificacdo, podemos posicionar 0S processos na matriz para selecéo

de processos prioritérios:
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Impacto sobr e os negdcios

P6 - OperacBes em reais e derivativos

o

P7 - Processamento geral de operages

o
-

2 3 4 5
Desempenho

Figura 4.6 — Posicao dos processos na matriz de selecdo
Fonte: adaptado de BOUER (1997) e de entrevistasinternasno Banco Lima

Como podemos observar na figura 4.4, 0s processos posicionados no quadrante
superior esquerdo sdo 0s seguintes. apresentacdo de produtos, operacdes de cambio

pronto e processamento geral de operacoes.

Como a idéia do trabalho é priorizacdo, escolhemos 0 processo que tivesse o pior
desempenho e 0 maior impacto sobre os negécios do banco. Assim, escolhemos o
Processamento Geral de Operacbes como processo a receber sugestdes de

melhoria.

Além disso, 0 processo de operacBes de cambio pronto ja esta sendo revisto pelo

banco e devera ser modificado em breve.
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5 DETALHAMENTO DO PROCESSO PRIORITARIO

Finalmente, nesta etapa do trabalho, partiremos para 0 estudo do processo que mais
necessita de sugestGes de melhorias. Este foi escolhido no capitulo anterior, onde
estudamos os mais importantes macro processos do banco e selecionamos o processo

em questéo.

A partir deste capitulo, iremos estudar somente o processo de processamento geral de
operacoes. Este processo serd analisado e decomposto a fim de identificarmos seu

principal problema e procurar as melhorias possiveis.

5.1 Processamento geral de oper agbes—fluxos de trabalho

Conforme introduzido no capitulo anterior, este processo € responsavel pelo
processamento das operaces efetuadas no banco®. No mapa de processos ilustrado a

seguir, podemos ter uma idéia mais clara do que consiste este processo.

® De acordo com o escopo do trabalho, s6 serdo consideradas as operagdes fechadas da area comercial.
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AREA
COMERCIAL

i Boletagem da
: . operacao no sistema

ATIVAS

documentacéo

PROCESSAMENTO
DE
CONTAS

: N Geracdo de

i Liberacdo de o
| recursos

_________________________________________________________________________________

TESOURARIA

Figura 5.1 —Mapa de processo nivel A — Processamento geral de oper acdes
Fonte: autor

Neste momento cabe uma explicacdo sobre o processo estudado. H4 no Banco Lima
diversos processos gque podem ser entendidos como processamento de operacoes.
Dados o0 escopo do projeto e as restricbes deste trabalho estaremos estudando
somente as operagcdes em reais fechadas com a mesa clientes.

O processo se d& inicio no fechamento da operacdo com o cliente, sgja pela area
comercial ou pela mesa de clientes. O responsavel por registrar a operacdo no
sistema de boletos eletrbnicos boleta a operacdo. Em seguida, dependendo da
operacdo, existe um fluxo de aprovagdes da operacdo segundo um manual de algadas
do banco.

O segundo subprocesso se da na area de processamento de contas ativas. Nesta etapa,
s80 gerados os documentos necessarios como contratos, solicitacdo de avais, entre

outros. Além disso, é feita a operacionalizacéo da movimentacdo financeira.

Finalmente ocorre a etapa de liberacdo de recursos, que feita pela area de tesouraria.
Esta area é responsavel pelo caixa do banco e faz o controle de todos os créditos e
débitos do banco. Cabe aqui uma ressalva. Quando a operacéo for de captacdo ndo ha

uma liberacdo de recursos, mas sSim uma incorporacdo de recursos.
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5.2 Objetivosde melhoria e indicadores de desempenho

Apbs o entendimento macro do processo de processamento de operacles, deve-se
agora determinar os objetivos de melhoria deste e os indicadores de desempenho.
Mais uma vez cabe agui lembrar que os objetivos de melhoria devem estar

diretamente relacionados aos objetivos estratégicos do Banco Lima.

Seguindo o que foi descrito na metodologia, partiremos agora para definicdo dos
CTQs, ou elementos criticos a qualidade. Estes processos a seguir tiveram a

participacao da equipe de processos definida anteriormente.

Como ja dito anteriormente, os objetivos estratégicos relacionados com este processo
s40 relacionamento e performance. Relacionamento porgue qualquer falha pode levar
o cliente a perder a confianca conquistada com anos de relacionamento com o Banco
Lima. Ja para a performance, o banco tem gque entregar o que vendeu da maneira que

vendeu, ou seja, no prazo e “local”’

determinados. Assim, processamento deve ser
eficiente e seguro a ponto do cliente ndo perder a sua confianga no Banco Lima e
rapido a fim de disponibilizar os recursos no momento exato da necessidade do

mesmo. 1sso se traduz nos seguintes el ementos criticos a qualidade:

Tabela 5.1 — CTQsdo processamento geral de oper agoes
Fonte: Autor

Caracteristicas do processo CTQs

- - Auséncia de retrabalhos
Processamento eficiente e o : . .
- Auséncia de trocas de informagdes entre clientes

uro ] .
>d - Banco de dados atualizado com cadastro dos clientes
- Disponibilizag&o de recursos no prazo em que o cliente
Rapidez necessita

- Todos da equipe saberem o prazo de entrega da
operacao e arelacdo de prioridade entre elas

" Apesar de estarmos falando de liberacgo de dinheiro, o termo “local” se aplica para este servico. 1sso
porgue muitas vezes o cliente pede crédito a um dos seus clientes (operagdo de vendor) e 0s recursos
devem ser liberados na conta deste, ou o cliente, em uma operagdo de cadmbio, pede a liberagdo dos

recursos em a gum banco em outro pais, entre outros.
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Em seguida, devemos relacionar as saidas do processo com os CTQs obtidos acima.
Assim, elencamos abaixo as varidveis de saida mais significativas® relacionadas aos
CTQs:

» Tempodeciclo:

O templo de ciclo aqui é definido como o tempo que leva do fechamento da operacéo

e boletagem no sistema eletrénico até a liberacdo dos recursos.
» Geracgdo de pendéncias.

Para cada operacdo fechada no Banco Lima, uma série de documentos, assinaturas e
aprovacdes de algumas pessoas, tanto do banco como da empresa cliente, sdo

necessarias.

Desta forma, quando algum destes documentos ou assinaturas ndo sao entregues, a
area de processamento de contas ativas lanca em um sistema eletronico dedicado

uma pendéncia. As pendéncias no Banco Lima podem ser de trés tipos:
o Nivel 1 —-risco decrédito

As pendéncias nivel 1 sdo aquelas referentes a operacBes de crédito, ou sga,
operacdes nas quais 0 Banco Lima empresta recursos aos seus clientes. Elas
significam que, se ndo cumpridas, no caso do ndo pagamento do empréstimo por

parte do cliente, 0 banco ndo tem recursos legais para protestar o dinheiro.
o Nivel 2-risco Banco Central

As pendéncias nivel 2 sdo referentes a normas ou regulacdes do Banco Central. S&o,
na maioria das vezes, relacionadas com operacdes de cambio ou comércio exterior.
No caso do ndo cumprimento, o banco pode receber sancdes do Banco Central como

multas, entre outras.

8 Definidas por discussdo na equipe de processos.
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0 Nivel 3—risco administrativo

Estas pendéncias sdo as que geram menos risco para o banco, pois dizem respeito a
normas internas impostas pela auditoria. Seguindo a seqiiéncia de prioridades, ela

deve ser solucionada por ultimo.

Para cada operacéo pode haver mais de uma pendéncia de diferentes nivels. Quando
uma pendéncia é solucionada, ela automaticamente sai do sistema. Portanto, a
segunda varidvel significativa € o nUmero de pendéncias geradas nas operagdes em
Reais, efetuadas pela a mesa clientes.

Em conversas com funcionarios da area comercial € com 0s componentes da equipe
de processos concluimos que deveriamos nos ater somente a variavel nimero de

pendéncias geradas nas operacoes em Reais.

Isso se deve ao fato de, desde a fusdo até hoje, existe um grande volume de
reclamacdes em funcdo do elevado numero de pendéncias e, também, algumas

pendéncias que sdo lancadas no sistema mas que de fato ndo séo pendéncias.

As conseqiiéncias sdo duas principais. A ponta de mesa, que, além de outras fungdes,
€ responsavel pela cobranca das pendéncias junto aos clientes ndo estd conseguindo
conciliar suas atividades com a grande demanda de trabalho que as pendéncias vém
exigindo dela. A segunda é que, quando esta consegue de fato cobrar as pendéncias
do cliente, muitas vezes o cliente ja cumpriu com suas obrigacbes e mandou 0s
devidos documentos ou assinaturas, ou ja era de posse do banco devido a operacdes
passadas tais documentos e, até mesmo, ocorre do cliente aertar a ponta de mesa que
para o tipo de operacdo que ela esta cobrando a pendéncia o documento em questdo

nao é necessario.

Assim, temos 0 seguinte objetivo de melhoria: reduzir o nimero de pendéncias

existentes no sistema.

Com a varidvel a ser estudada ja definida, devemos criar o(s) indicador(ES) de

desempenho vinculados a ela para medirmos o desempenho do processo em estudo.
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Como o que esta causando transtornos para o banco é a quantidade de pendéncias
gue de fato ndo existem, ja que vem contra ao objetivo estratégico de ser um banco
de relacionamento de longo prazo, fortalecido pela relacdo de confianga, vamos
definir como indicador de desempenho do processo a parcela de pendéncias que
poderiam ser solucionadas internamente sem ter que cobrar do cliente documentos

Ou assinaturas.

Tabela 5.2 — Objetivosde melhoria, variavel a ser estudada eindicador de
desempenho vinculado
Fonte: autor

Objetivo de melhoria reduzir o nimero de pendéncias existentes no sistema
Variave ndmero de pendéncias
Hgle(fe=To[o /e [=No[===glel=g]slo ]l parcel a das pendéncias que poderiam ser resolvidas internamente

Conforme a metodologia proposta, apos a defini¢do dos objetivos de melhoria, deve-
se medir o desempenho do processo atual em termos da variavel critica, no caso o

numero de pendéncias existentes que poderiam ter solucdo interna.

A medicdo foi realizada durante 6 meses, entre marco e agosto do ano de 2004 pela
ponta de mesa da SP4. Os resultados podem ser vistos no grafico a seguir:

12.00

11.00

10.00

©
8

8.00

% das oper acdes

7.00

6.00 -

5.00 -

margo abril maio junho julho agosto

Figura 5.2 — Resultados da medigéo do processo
Fonte: Funcionaria do Banco Lima

Em média, a cada 100 operacdes fechadas na SP4, 8,97 acabam gerando pendéncias

gue poderiam ser resolvidas internamente.



DETALHAMENTO DO PROCESSO PRIORITARIO 65

Finalmente, apds a medicao do processo critico segundo o indicador de desempenho
definido acima, podemos definir as metas de melhoria. Em discussdo com a equipe
de processos, concluimos que no prazo de 2 meses conseguiriamos reduzir esta
média a 6, uma reducéo de cerca de 30%. Parainicio de 2005, aidéia € reduzir este

numero pela metade, chegando a 4,5 pendéncias a cada 100 operacoes.
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6 MELHORIA DO PROCESSAMENTO GERAL DE OPERACOES

Apbs definirmos os objetivos de melhoria, o indicador de desempenho e as metas de

melhoria para 0 processo critico, daremos inicio a etapa de levantamento dos

principais problemas existentes e o levantamento de suas causas.

No entanto, antes disso, faz-se necessario o detalhamento do subprocesso de geracéo

de documentacéo, foco do projeto de melhorias.

6.1 Subprocesso de ger acdo de documentacao — fluxos de trabalho

Observa-se no mapa de processo nivel B abaixo, os fluxos de trabalho da etapa de

geracdo de documentacéo:
g Bol d
<O oletagem da .
gé .—’ operagdo no sistema pEP\II—‘IZrX >
Q
O

Receber
confirmagdo com
assinatura e enviar
para Ativas

. Receber e Verificar
Enviar por 5 .

. enviar sistemae
CHTEE fog para baixar
mensagerro Ativas pendéncias

A

Geracdo de pré-contrato

.| Elaboragdo do

"| contrato final

Todas os
documentos estdo
presentes?

Necessita aval
> de executivo
daempresa?

v

PROCESSAMENTO DE CONTAS ATIVAS

Verificar no cartéo de assinaturasdo cliente
no cadastro central do banco

Liberacéo de

I ecursos

TESOURARIA

Confere?

SIM

Entrar
pendéncia
no
sistema

Figura 6.1 — Mapa de processo nivel B — Subprocesso de geracéo de

Cabe aqui, uma breve descricao deste subprocesso.

documentacéo
Fonte: autor
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Inicialmente, a area de processamento de contas ativas (“ativas’) formula um pré-
contrato e envia a area comercia. Esta, manda este pré-contrato ao cliente. Assim
que este pré-contrato volta por FAX, com a assinatura de alguém da empresa cliente,
a érea comercia entende como confirmacdo e pede a liberacdo dos recursos a

tesouraria.

Enquanto isso, a area de ativas elabora o contrato final, avaliando as necessidades de
avais e assinaturas dos executivos da empresa cliente que esta realizando a operacéo.
Quando todas as necessidades de documentacdo sdo identificadas, todos os contratos

e documentos sdo passados a area comercial que os envia parao cliente.

Apbs o recebimento de todos os documentos finais da operacéo do cliente, tudo isso
é encaminhado a érea de ativas. E necessério ressaltar que neste momento, todas as
informacfes devem estar de posse desta area. Se isso ndo for verdade, é lancada no

sistema de pendéncias uma ou mais pendéncias referentes aquel a operacao.

Supondo que todos os documentos e informagdes estejam com eles, € feita a busca
no cadastro central do banco para se verificar se as assinaturas presentes estéo de
acordo com as assinaturas cadastradas no cartdo de assinaturas do cliente. Este cartéo
de assinaturas € assinado quando da abertura da conta do cliente no banco. Nele
constam as assinaturas dos principais executivos das empresas clientes, que possuem

direito de assinar pelaa empresa.

Se as assinaturas forem iguais ao cartdo de assinaturas, tudo esta certo e o processo €
encerrado. Se ndo, € lancada uma pendéncia no sistema de pendéncias com relacéo
ao problema que pode ser dois. ou a assinatura do cliente n&o bate, ou o cliente que

assinou o contrato ndo estava relacionado no cartdo de assinaturas.

A solucéo das pendéncias é de responsabilidade da area comercial, por meio da ponta
de mesa. Este(a) funcionario(a) deve verificar semanamente o sistema de pendéncias
e verificar quais as pendéncias mais urgentes que devem ser resolvidas na proxima

semana. Quando a pendéncia € resolvida, este(a) da4 uma baixa no sistema,

diminuindo assim o nimero de pendéncias.
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E necessario fazer uma observacio com relacdo ao cadastro central do banco. No
momento da fusdo do Banco | com o Banco B, o cadastro do Banco B foi totalmente
transferido para o Banco |, apesar do processamento das operagdes ativas serem

feitas fisicamente no Banco B.

6.2 ldentificando os principais problemas do processo

Como mostrado e discutido na metodologia, utilizaremos a ferramenta FMEA para o
levantamento das principais falhas do processo. Esta etapa foi realizada com toda a
equipe de processos reunida em uma sala de reunides. Vale ressatar aqui a
importancia desta reunido ao trabalho, j4 que a experiéncia destes profissionais
ajudou muito para elencarmos todas as falhas e classificalas.
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Funcao do
processo

Tabela 6.1 — Resultado do FMEA de processo®
Fonte: reuni&o com equipe de processos

M odo de falha potencial

Efeito(s) potencial(is) da
falha

cliente reclamar do pré-
contrato errado e

Controles

enviar pré-contrato errado . 4 nenhum 10 120
necessidade de se mandar
pré-contrato certo ao cliente
cliente avisaque jafoi 2 2 8
enviado o pré-contrato
documento de
enviar pré-contrato mais des confirmagdo
Geracdo depré umavez cliente pode se sentir impresso pelo
contrato pressionado a confirmar 4 Fax ) 16
operacéo e gerar certo
desconforto
cliente e/ou
4 mercial né - - ffi
area.co grual ao_ ndo liberagdo de recursos 10 0. Icer (iobram 1 10
encaminha a tesouraria liberac&o dos
recursos
conferente acha que séo o
necessarios mais . vgnﬂcg;ao o
Verificagio da | documentos/assinaturas do geracdo de pendéncias 7 ”:tedlj at::ln da 8 392
existéncia de que as existentes ponta de mesa
todos os
documentos
necessarios | conferente ndo verifica que| . ) -
~ - ! banco fica desprotegido auditoria
S30 necessarios mais PN 10 . 1 20
documentos judicialmente interna
algumas vezes
BUSca o conferente ndo encontra pendéncia e posterior apontade
assinatura correspondente § constrangimento por cobrar mesalembra
cadastro central . - 6 : 8 288
. no cadastro apesar dela declienteago queeeja queexistea
de assinaturas . .
estar l& entregou assinatura no
banco de dados!

Continua na pagina seguinte.

° Vale lembrar que IS significa indice de severidade, 10 indice de ocorréncia,ID indice de deteccéo e

NPR numero de prioridade de risco.
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Funcéo do Modo de falha potencial Efeito(s) potencial(is) da Controles
processo falha
. constragimento com o
contratos pedem mais cliente al?e namaioriadas
documentos e assinaturas q P 4 5 6 120
L vezes sabe 0 qué é
do que necessérios P
necessario
geracéo de pendéncias no verificagdo da
Elaborag&o do momento de verificagdo o ponta de mesa
contrato final contratos pedem menos | que acaba gerando um outro
documentos e assinaturas constragimento com o 8 5 6 240
do que necessérios cliente no momento que
solicitam mais
documentos/assinaturas
area comercia ndo eracio de pendéncias 8 2 cobranga do 1 16
encaminha ao cliente gerag P officer
- . ponta de mesa cobra cqnstragl m.etlto como algumas vezes
Verificar sistema endéncias aue iaforam cliente que jaenviou o 2 pontade
ebaixar P : que) necess&rio, ou por elesaber ! 4 9 p_ - 8 288
. solucionadas ou que de : ~ mesaidentifica
pendéncias . gue tais documentos ndo sao
fato ndo existem . 0 erro
Necessarios

De acordo com o resultado do FMEA, a ordem de prioridade para sugestéo de
melhorias &

Tabela 6.2 — Prioridade das falhas a serem estudadas
Fonte: reunido com equipe de processos

Falhas NPR

1 conferente acha que so necessarios mais documentos/assinaturas do que as existentes 392
2 ponta de mesa cobra pendéncias que ja foram solucionadas ou que de fato ndo existem 288
3 conferente ndo encontra assinatura correspondente no cadastro apesar dela estar 1a 252
4 contratos pedem menos documentos e assinaturas do que necessarios 240
5 enviar pré-contrato errado 120,
6 contratos pedem mais documentos e assinaturas do que necessarios 120
7 conferente ndo verifica que sdo necessarios mais documentos 20
8 enviar pré-contrato mais de umavez 16
9 &reacomercial ndo encaminha ao cliente 16
10 éreacomercia ndo encaminha atesouraria 10
11 enviar pré-contrato mais de umavez 8
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De modo a atingir os objetivos e metas para 0 processo estipulados no capitulo
anterior, resolvemos solucionar as 4 primeiras falhas por sugerirem possuir causas
em comum. Além disso, com a suavizacdo destes efeitos, acreditamos estar
contribuindo para que o Banco Lima possa estar atingindo seus objetivos

estratégicos.

6.3 Encontrando as causas dos problemas

Neste momento, partimos para a definicdo das mais provéveis causas das falhas
escolhidas no item anterior. Para isso, fizemos uma reunido dedicada com a equipe
de processos, que, pelo método de brainstorming apontou diversas causas. Apos 0
levantamento de todas as causas possivels, fizemos uma selecdo das causas mais

provaveis, e conseguimos reduzir significativamente o nimero de possibilidades.

Assim, seguem os diagramas de causa e efeito desenvolvidos para cada uma das

falhas escol hidas.

conferente

Distragdo do
conferente N3ao
, <+———— conhecimento/falta
'(\jﬂeav\gr)irgaci? > de treinamento

conferente acha que séo
necessarios mais
documentos/assinatur as
do que as existentes

todos

Conferente ndo
reconhece 0s
documentos

Documentos

Figura 6.2 — Principais causasdafalha 1
Fonte: autor e equipe de processos
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Conferente

Nao atualiza
sistema

N&o sabe as necessidades da
operacao (Falha anterior)
ponta de mesa cobra

pendénciasqueja
foram solucionadas ou
que defato ndo existem

Ponta de mesa

Figura 6.3 - Principais causas da falha 2
Fonte: autor e equipe de processos

Cliente
alterou Distragéo do
assinatura conferente Néo

<+«——— conhecimento/falta

Ma vontade .
de treinamento
) ~
de verificar conferente nao
todos .
encontra assinatura
correspondente no
. cadastro apesar dela
Arquivosforada — Algum outro estar la

ordem conferente pegou o

mesmo cartéo de
naturas

Figura 6.4 - Principais causasdafalha 3
Fonte: autor e equipe de processos



MELHORIA DO PROCESSAMENTO GERAL DE OPERAGOES 73

conferente
Distracdo do
conferente Nao
M4 o <«———— conhecimento/falta
avo_n'F € de treinamento
de verificar
todos contratos pedem menos
— documentose
assinaturas do que
3 necessar ios
Conferente ndo
reconhece os
documentos
Documentos

Figura 6.5 —Principais causasdafalha 4
Fonte: autor e equipe de processos

Pelo 0 exposto acima, pudemos verificar que existem diversas causas para as 4 falhas
escolhidas. Algumas Obvias e outras ndo, algumas controlavels e evitaveis e outras

~

Nnao.

A fim de identificarmos as principais causas em comum das 4 falhas, reunimos outra
vez a equipe de processos e discutimos tais causas. O resultado desta discussdo

apontou as segui nte causa em comum.

Existem trés diferentes agentes neste processo. O primeiro (agente 1) € o funcionério
da &rea de processamento que sabe das exigéncias de cada operacdo em termos de
documentos, avais, assinaturas, entre outros. Este é quem identifica as necessidades
inicias e passa para a area comercial. O segundo (agente 2) é o responsavel por
receber todos 0s contratos e assinaturas e verificar se estes estdo de acordo com 0s
documentos necessarios, e quando ndo, entra no sistema de pendéncias os contratos e
assinaturas faltantes. O terceiro (agente 3) € a ponta de mesa da &rea comercia. Elaé
guem entra no sistema de pendéncias e verifica o que deve ser cobrado do cliente.
Quando a pendéncia é cumprida, €la entra novamente no sistema e sindiza o

cumprimento.



MELHORIA DO PROCESSAMENTO GERAL DE OPERAGOES 74

No mapa de processo a seguir, € indicada a participacdo de cada um dos 3 agentes

descritos acima.

)
< Receber n Receber e Verificar
o Enviar por ) .
oe @ Boletagem da Enviar | | confirmagdocom correigl L, enviar sistemae
zu OISR MY ERIETE por FAX assinatura e enviar mensageiro para \ baixar
i Ativas endénci
Q para Ativas P! i
O e S, e et ~
I SIM |
Q Elaboracéo do
> Geracéo de pré-contrato gef\o 2l _
= contrato fin | Necessita aval
5, » de executivo
< da empresa?
|_
g 1 Todasos 2
o documentos estédo
g presentes?
9 Entrar
5 pendéncia
5 I no
sistema
1w Y ~
8 - . : = NAO
2 erificar no cartéo de assinaturas do cliente Confere?
o no cadastro central do banco )
/

Liberagéo de
recur sos =°

TESOURARIA

Figura 6.6 — Etapas do processo onde cada agente atua
Fonte: pesquisa do autor

Com cada um atuando em 3 diferentes etapas do processo com pequeno nivel de
comunicagdo entre eles, eles ndo possuem conhecimento do que cada um faz, quais
s80 suas tarefas que repercutem nas tarefas dos outros e quais as tarefas dos outros
que repercutem nas suas proprias.

O fato de todos ndo conhecerem as tarefas e obrigagdes dos outros é a alavanca para
gerar todas as causas apontadas no diagrama espinha de peixe. Assm, a equipe
decidiu que o que deve ser combatido a fim de melhorarmos o0 processo € a precéria
rede de comunicacdo e informagdo existente entre os trés.
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6.4 Proposta de melhoria para o processo

Uma vez identificada a principal causa para a 4 fahas do processo estudadas,

partimos para as propostas de melhoria.

Em discussdo com a equipe de processos, chegamos a duas possiveis propostas de
melhoria. A primeira é a criacdo de uma nova fungdo para um novo colaborador que
fosse centralizar todas as tarefas realizadas pelos 3 agentes. No entanto, tal proposta

foi rgjeitada pelamais provavel eficacia da segunda proposta, detalhada a seguir.

6.4.1 Proposta de verticalizacdo da posicao do agente 1

= Por que

De acordo com a andlise feita anteriormente, foi identificado que a grande causa das
maiores falhas no processo de processamento de operacles é a falta de comunicagéo
entre 0s trés principais agentes no processo. 1sso acaba gerando diversos problemas

ou falhas, como foi levantado durante a etapa do FMEA.
= Oqué

Propde-se a verticalizagdo da posicdo do agente 1. Assim, ele se torna responsavel
por elaborar os contratos, envialos aos clientes e cobr&los de eventuais ndo
conformidades. 1sso eliminara retrabalhos e desentendimentos no processo. O pré-
contrato ainda sera elaborado pela ponta de mesa. O inicio de suas responsabilidades

serd 0 mesmo, o fim é que seré postergado dentro do processo.

O sistema de pendéncias ndo serd eliminado, pois ser4 uma ferramenta de controle

deste novo agente. Esta ferramenta sera detalhada mais a frente.
= Onde

Inicialmente, sera implementado somente na area de ativas responsavel pela
operacdes em reais, conforme descrito no escopo deste trabal ho.
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No entanto, o plano para o futuro € implementar nas outras areas de processamento,

como as de operacdes de cambio e as de comércio exterior.
= Comoequem:

Ao diretor regional da SP4 foi solicitado a discusséo deste tema na reunido de
diretoria, na qual ele pediria tal implementacdo. Quando foi mostrado o resultado de

todo o trabalho ele ficou empolgado com os resultados e “comprou aidéia’.
» Quando:

A meta estipulada era que a partir da semana de 11 de outubro de 2004 o processo de
transicdo fosse iniciado, para que no comeco de novembro a nova configuracdo ja

estivesse totalmente implementada.

6.4.2 Reacao interna a proposta de melhoria

Faz-se necessario discutir as reacGes dentro do Banco Lima apds a proposta de

melhoria.

Inicialmente, houve uma resisténcia por parte da area de Ativas. O funcionario
encarregado pelo papel do agente 1 achou que teria que trabalhar mais do que ja
estava trabalhando. Isso de certa forma foi um obstaculo a implementacdo da

proposta.

Mesmo assim, conversando com responsavel pela area de ativas ele achou a proposta
muito boa e se prontificou a rever as tarefas desempenhadas pelo agente 1, e se
comprometeu aretirar algumas responsabilidades de modo que este ficasse maislivre

para atender &s novas demandas'.

A area comercia aprovou as recomendacdes, ja que sem a hecessidade de se
verificar as pendéncias, a ponta de mesa tera mais tempo para desempenhar suas

outras atividades, como acompanhar o fechamento de operagdes, entre outras.

10 Como n&o esta dentro do escopo deste trabalho, ndo foram analisadas quais atividadades deveriam

ser passadas a outras fungdes da érea.
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6.4.3 Processo de implementacao da proposta de melhoria

De acordo com a meta estipulada, na semana de 11 de outubro foi iniciada a

transicdo das tarefas do conferente e da ponta de mesa para o agente 1.

O processo de transi¢éo se deu da seguinte forma. Todos os dias logo apds 0 almoco,
0s trés agentes se reuniam para discutir a transicdo, atualizando as pendéncias que
estdo sendo cobradas, as que acabaram de ser solucionadas, entre outros. Em muitas
destas reunides estava também presente um componente da equipe de processos para
acompanhar a transicdo e gjudar no caso de alguma necessidade. No comeco houve
muitas dificuldades, j& que todos os 3 agentes ainda faziam parte de suas tarefas que
envolvem o processamento, e o agente 1 também néo tinha se desvencilhado de suas

tarefas adicionais.

Apbs 2 semanas, conforme planegjado, todas as responsabilidades dos agentes 2 e 3
que diziam respeito ao processamento de operacdes foi passada ao agente 1. Assim, o
agente 1 fica responsavel por toda a parte de determinacdo de necessidades de
contratos e assinaturas, do relacionamento com clientes no que tange a cobrangas

destas pendéncias e verificagdo de assinaturas.

No término deste trabalho, apdés de duas semanas da verticaizacdo de
responsabilidades, a implementacdo estava sendo um sucesso. Os resultados obtidos

serdo discutidos a seguir.
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7 FERRAMENTASDE CONTROLE

Finalmente atingimos a Ultima etapa deste trabalho. Até esta parte, estudamos os
principais processos do Banco Lima, elegemos o mais demandante de melhorias,

verificamos suas principais falhas e apontamos melhorias.

Neste momento, iremos propor ferramentas de controle integradas ao processo de
modo que se faca 0 acompanhamento do mesmo e que se verifique a eficacia das

melhorias.

Como ja mencionado anteriormente, sera mantido o sistema de pendéncias a fim de
controlar e verificar a eficacia das melhorias e, de certa forma, a produtividade do
agente 1. Assim, o0 agente 1 continuara lancando as pendéncias no sistema,
identificando em que etapa est4 do processo (esperando uma nova assinatura, um

documento n&o foi assinado devidamente, etc).

No momento de ele retirar a pendéncia do sistema, ele devera inserir um motivo,
como, se de fato recebeu os documentos ou assinaturas que faltavam, ou se
identificou que a pendéncia ndo existia e ele ja possuia tudo que era necessario.
Assim, 0 sistema conseguira contar 0 niumero de pendéncias que foram langadas no

sistema e que de fato ndo existiam.

Para isso, sera necessario somente uma pequena atualizacdo no sistema, que podera

ser desenvolvido rapidamente pela &rea de software e sistemas do banco.
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8 CONSIDERACOESFINAIS

Segue a seguir, algumas consideracoes finais sobre este trabal ho.

8.1 Andlisederesultados

A fim de se comprovar a obtencdo das melhorias e realizar eventuais gustes no
processo, procedeu-se 0 acompanhamento dos indicadores de desempenho definidos
para o processamento de operacBes. O objetivo € confrontar o desempenho do
processo com as metas de melhoria estipul adas anteriormente.

No entanto, dado que as implementacOes foram realizadas duas semanas antes do
término deste trabalho, a amostra para se verificar a eficacia das melhorias € muito
pequena, ndo provendo embasamento estatistico para atestacdo da melhoria. De
qualquer forma, os resultados seréo mostrados a seguir e comparados com a meta
determinada.

Para colhermos dados, ainda ndo dispunhamos da atualizacdo do sistema de
pendéncias. Desta maneira, contamos com a guda do agente 1 para contar e
determinar a parcela de pendéncias que poderiam ser solucionadas internamente, sem

contatar o cliente. Os resultados s&o mostrados na figura a seguir.
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Figura 8.1 — Resultados ap6s a melhoria
Fonte: agente 1

A média de pendéncias que podem ser resolvidas internamente nas duas semanas de
novembro ficou em 6,5. Esse resultado ainda esta4 longe dos 6 estipulados como
meta. Mesmo assim, 0 prazo para esta meta ser atingida € dois meses, ou o fim do

ano. Portanto, acredita-se que esta meta sera atingida e, assim, foi mantida.

8.2 Falhasn&o analisadas pela melhoria proposta

Acreditamos que as outras falhas apontadas pelo FMEA e ndo solucionadas pelo
trabalho devem, de certa forma, serem também suavizadas. 1sso se deve ao fato que,
aprincipal causa de todas as falhas era o tamanho da cadeia informacgtes e a perda de
informagdes durante o processo. Com a verticalizagdo da funcdo do agente 1 e

consegiente diminuicéo da cadeia, essa perda de informagdes sera minimizada.
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8.3 Desdobramentos para o futuro

Foi sugerido ao Banco Lima que, dependendo do sucesso da proposta de melhoria e
do cumprimento da meta estipulada, se implementasse esta mudanca também para as

areas de processamento de cambio e de operacdes de comércio exterior.

Estes processamentos sdo efetuados de maneira semelhante a das operacOes
estudadas neste trabalho e também geram um nimero considerdvel de pendéncias

gue poderiam ser solucionadas internamente.

O diretor da érea de Back Office, que tomou conhecimento do trabalho, ficou de

estudar futuras implementagdes.

8.4 Conclusdes

Este trabalho tinha como objetivo a aplicacdo de uma metodologia para andlise e
melhoria dos processos da area comercial do Banco Lima, de modo a se obter o

aumento do seu desempenho e da satisfacéo dos clientes.

Inicialmente, apresentamos 0 escopo da andlise, as judtificativas para se tratar do
tema e uma descricdo do Banco Lima. Em seguida, foi elaborada uma revisao
bibliogréfica sobre o tema gerenciamento de processos onde foram apresentados
diversos conceitos sobre o tema, fornecendo uma base tedrica para o trabalho a ser

desenvolvido.

A partir dos conceitos apresentados, propés-se uma metodologia para a aplicacéo do
gerenciamento por processos. A metodologia foi uma adaptacdo de algumas técnicas
existentes, para as limitagdes do banco. Assim, podemos aplicar a metodologia em

seguida, analisando os principais processos da empresa.

Os processos foram analisados e classificados em funcdo do seu desempenho e
relevancia para a estratégia do banco. O processo que se destacava por seu relativo
baixo desempenho e ato impacto nos negécios foi detalhado e analisado. Dentro da
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equipe de processos que foi formada para este trabalho, estes processos receberam
propostas de melhorias e implementadas, em sua maioria. A verificagéo da eficiéncia
da melhoria foi por meio do indicador de desempenho determinado anteriormente.
Assim foram comparadas amostras retiradas antes e apos as melhorias. Os resultados
obtidos se aproximaram sensivelmente da meta, apesar do pouco tempo decorrido em

seguida aimplementacéo.

A partir deste trabalho realizado no Banco Lima, pode-se perceber que a maioria dos
processos do banco ndo sdo tratados com o enfoque proposto pela metodologia
proposta neste trabalho. Muitos dos integrantes do processo néo tinham a percepcao
do mesmo antes de analisarem um mapa de processos. Assim, concluimos que esta
metodologia, pelos resultados obtidos, € muito eficaz quando se trata de solucionar
ineficiéncias em processos ja existentes. Além disso, que o Banco Limateriamuito a

ganhar se aplicasse esta metodol ogia em outros dos seus processos.

8.5 Reflexdes sobreotrabalho

Com o trabalho encerrado, podemos relatar algumas experiéncias e outras conclusdes
deste.

Fazendo este trabalho, pode-se verificar a dificuldade de adaptar uma teoria a uma
situacdo prética. Esse desafio acreditase que foi vencido, dado que as
implementacdes sugeridas foram de fato implementadas e resultados, ainda que a

amostra sgja pequena, foram atingidos.

Além disso, o desenvolvimento e apresentacdo de um projeto na “vidarea” mostrou-
se muito diferente do que fazemos na Universidade durante os 5 anos da graduacéo.
As dificuldades e as diferentes motivagoes existentes em uma empresa acabam

tornando o trabalho mais motivante e, por outro lado, mais trabalhoso.

Em termos de aprendizado, podemos destacar a utilizacéo da ferramenta FMEA que

se mostrou muito eficiente na deteccéo e priorizacéo de falhas. Com ela, foi possivel
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a identificacdo dos problemas mais significativos no processo segundo a ética do

cliente.
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