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RESUMO

A metodologia Seis Sigma originalmente utilizada em empresas de manufatura
tem sido cada vez mais difundida em empresas de servico. Um grande desafio é
conseguir adequar estes conceitos, entendendo as diferencas entre estes dois
setores. O presente trabalho apresenta um estudo de caso baseado na aplicagao
desta metodologia em uma institui¢do financeira. Os resultados financeiros, e os
beneficios trazidos pela melhoria dos processos, demonstram como através de
uma abordagem clara e direta baseada em dados e analises estatisticas podem

garantir o sucesso desta ferramenta em uma empresa de servicos.
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1.1 Consideragées Iniciais

A busca por produtos e servigos de excepcional qualidade tem sido estratégica
para o sucesso de empresas no atual mercado altamente competitivo. A
qualidade percebida pelos clientes, assim como suas necessidades, tém
aumentado consideravelmente nos ultimos anos, obrigando as empresas a

reduzirem drasticamente seus custos, defeitos e a aumentarem a produtividade.

Durante as ultimas décadas varias ferramentas e metodologias tém sido utilizadas
para que se conseguisse a reducdo de falhas, e conseqiente aumento da
qualidade, porém uma tem se destacado nos ultimos anos: a metodologia Seis

Sigma.

Este destaque ao Seis Sigma se deu principalmente pelo excelente desempenho
de empresas que o adotaram como estratégia gerencial. Muitas empresas tém
demonstrado que o Seis Sigma tem gerado um substancial retorno sobre o

investimento feito em sua implementacao (MCCLUSKY, 2000).

Por que uma empresa deve implantar o Seis Sigma e niao qualquer outra
metodologia na busca da qualidade de seus produtos? Segundo PYZDEK
(2003), diferentemente do que se acredita, o Seis Sigma ndo se ocupa da
qualidade no sentido tradicional, ou seja, a conformidade com as normas e
requisitos internos. Na verdade, o programa redefine qualidade como o valor
agregado por um esfor¢o produtivo e busca que a empresa alcance seus objetivos

estratégicos.

A busca por produtos competitivos invariavelmente esbarra na reducao de
custos, uma vez que a concorréncia por pre¢os é cada vez maior. Além dos
custos Inerentes a producdo de determinado produto, existe um custo

denominado custo da qualidade, decorrente da imperfeicao do processo. Estes
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custos sao gerados por falhas, atividades de avaliacdo e de prevencdo. Tais custos
seriam eliminados se o ambiente fosse perfeito e ndo existisse variabilidade, pois
produzirfamos um produto sem defeitos. O impacto da reducao dos custos da

ma qualidade nos lucros da empresa podem ser observados na figura 1.1.

A Dinamica do Custo

Reducao
lucro de precos

lucro {

> custo

custo da
) qualidade

Figura 1.1 - A Dinamica do Custo. Fonte: Apostila — Semindrio Executivo Seis

Sigma

A figura 1.2 relaciona o custo da ma qualidade com os diversos niveis sigma da
capacidade. As falhas podem estar relacionadas nao s6 ao produto, mas também
aos processos produtivos, transacoes e servicos. Empresas que operam em niveis
Trés Sigma ou Quatro Sigma geralmente gastam entre 25% e 40% de suas
receitas para reparar ou resolver problemas. Empresas que operam em Seis
Sigma geralmente gastam menos de 5% de suas receitas para consertar
problemas. A General Electric estima que a diferenca entre Trés Sigma ou
Quatro Sigma e Seis Sigma lhe custava entre US$ 8 bilhoes e US$ 12 bilhoes por
ano (PYZDEK 2003).
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Custo da ma qualidade versus nivel sigma
25—
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Custo de qualidade inferior (% de entrada)

Figura 1.2 - Custo da ma gualidade versus nivel sigma. Extraida de

PYZDEK (2003)

Ainda hoje a maioria dos relatos de sucesso quanto a implantagao da metodologia
Seis Sigma sao de empresas de manufatura. As empresas de servico, entretanto,
veém aos poucos obtendo excelentes resultados com a utilizagdo do Seis Sigma.
Na area financeira, os resultados tém sido ainda mais impactantes. Nos Estados
Unidos, os projetos dos primeiros trinta e quatro Black Belts, treinados pela

administradora de cartdes de crédito American Express economizaram US$ 169

mil por projeto, totalizando US$ 5,75 milhoes (CAMPOS 2002).

O presente trabalho tratard das principais diferencas a serem observadas quanto
a utilizagcdo do Seis Sigma em uma empresa de servigos. Através de um estudo de
caso sera demonstrado como esta metodologia foi implantada com sucesso em

uma empresa brasileira de servigos.
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1.2 Estrutura do Trabalho

O objetivo principal deste trabalho de conclusio de curso é demonstrar que é
possivel aplicar a metodologia Seis Sigma em uma empresa de servicos brasileira
com sucesso. Os beneficios para a empresa na utilizagao de tal metodologia
ficardo claros no decorrer dos capitulos. Outro aspecto importante que podera
ser observado é como o projeto Seis Sigma utilizou ferramentas de analise

estatistica simples, obtendo excelentes resultados.

Dentro do escopo explicitado acima, o trabalho foi estruturado da seguinte

forma:

® O primeiro capitulo introduz o presente trabalho, mostrando a
importancia estratégica da qualidade para a empresa, os objetivos do

trabalho e dados sobre o ambiente onde o trabalho foi desenvolvido.

® O capitulo dois trata da conceituacaio da metodologia Seis Sigma, assim
como uma revisao bibliografica sobre o assunto. Por ser um assunto
considerado de grande importancia no meio académico, a bibliografia
encontrada ¢ bastante vasta. No entanto, s30 poucos 0s textos que tratam
da utilizagao do Seis Sigma em servigos. Desta forma, serao analisados os
conceitos mais importantes e maneiras de utilizar tais conceitos

originalmente desenvolvidos para manufatura, em servigos.

® No terceiro capitulo serd apresentado o estudo de caso desenvolvido na
empresa, utilizando ferramentas e recursos da qualidade para aperfeicoar
um processo ctitico para empresa. Neste capitulo serd avaliado o
potencial da metodologia estudada, assim como sua aplicabilidade em

casos reais.
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® O quarto capitulo apresentara o resultado financeiro obtido pela aplica¢do
da metodologia, justificando os recursos empregados durante o

desenvolvimento do projeto.

® O capitulo cinco concluird o trabalho avaliando a metodologia, assim
como as ferramentas utilizadas durante o trabalho. Os resultados do
projeto serdo avaliados quanto aos resultados financeiros e quanto a

cultura desenvolvida com a implanta¢ao do Seis Sigma.

1.3 A Empresa

A Omni S.A. — Crédito, Financiamento e Investimento é atualmente uma
financeira que atua principalmente com financiamentos de veiculos leves e

pesados.

Foi fundada em 1968 como Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios. Em
1991 seu controle acionario passou as maos dos atuais acionistas, que, em 1994, a

transformaram em sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento.

A Omni iniciou suas atividades como Financeira no dia primeiro de julho de
1994, e esta classificada entre as cinco maiores financeiras independentes do

Brasil, de acordo com a revista “Balanco Anual” da Gazeta Mercantil.

Levando em consideragdo todas a financeiras do pafs, inclusive as vinculadas a
outras instituicbes como bancos e montadoras, a Omni encontra-se ma décima
segunda posicao, tanto em relacao ao lucro liquido anual (R§ 4 milhdes), como

em operagoes de crédito (R$ 69 milhoes), como pode ser observado na tabela 1.1.
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Tabela 1.1— As 20 maiores em lucro liguido ¢ operagies de crédito. Fonte: wwmw.portalbrasil.eti.br

As 20 MAIORES em lucro liquido As 20 MAIORES em operacoes de crédito
Financeiras Sede R$ milhées Financeiras Sede R$ milhées
1 ltaucard CFI SP 382,9 1 BV CFI SP 1599,5
2 Findustria CFI SP 52,3 2 Alfa CFI SP 976,0
3 Alfa CFl SP 29,2 3 Findustria CFI SP 970,5
4 BRB CFI DF 23,0 4 Renault do Brasil CFI SP 618,1
5 BV CFI SP 15,8 5 ltaucard CFI SP 360,7
6 Renault do Brasil CFI SP 14,7 6 BRB CFI DF 248,2
7 FMXCFI SP 12,7 7 Caterpillar Financial CFI SP 2143
8 Pernambucanas CFI SP 11,0 8 FMXCFI SP 196,9
9 Mercantil do Brasil CFI MG 6,9 9 Maxima CFI RJ 181,3
10 Maxima CFI RJ 6,7 10 Mercantil do Brasil CFI MG 91,4
11 Diregéo CFI SP 6,0 11 Pernambucanas CFI SP 83,5
12 Omni CFI SP 4,0 12 Omni CFI SP 69,0
13 Intermedium CFI MG 3,8 13 BMW CFI SP 58,7
14 Finamax CFI SP 3,6 14 Portocred CFI RS 57,4
15 Dacasa CFI ES 3,3 15 Diregao CFI SP 46,1
16 Santinvest CFI SC 3,0 16 Crefisa CFI SP 45,1
17 Barigli CFI PR 2,9 17 Oboé CFI CE 43,6
18 Creditec CFI BA 2,5 18 Finamax CFI SP 42,8
19 Portocred CFI RS 2,1 19 ASB CFlI RJ 40,7
20 Caterpillar Financial CFI SP 2,0 20 Dacasa CFI ES 39,5

A empresa atua no estados de Goias, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Parana,
Rio de Janeiro e Sdo Paulo, através de uma rede de franqueados. Os agentes

franqueados abrangem aproximadamente 750 municipios.

O principal produto da empresa ¢ o CDC (Crédito Direto ao Consumidor), que
consistem no financiamento de veiculos (carros, utilitarios, caminhdes e motos),
onde o bem ¢ garantia do negdcio. Outros produtos oferecidos pela Omni sao o
Crédito Pessoal sem garantia ¢ o Refinanciamento, uma espécie de crédito

pessoal envolvendo um vefculo do cliente como garantia.
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1.4 O Estdgio

O estagio que possibilitou o desenvolvimento do presente trabalho de formatura
foi realizado a partir de junho de 2003, desde quando o autor vem

desempenhando o papel de Black Belr.

Uma vez que a metodologia Seis Sigma ja estava sendo implantada na empresa
quando o trabalho foi proposto, a estruturagao e a viabilizagdo do projeto foi

deveras facilitada.

Como pode ser observado anteriormente na tabela 1.1, o mercado de crédito
financeiro é extremamente acirrado. Varias financeiras estao vinculadas a bancos,
montadoras ou industrias, o que torna este mercado ainda mais competitivo.
Para tais financeiras o custo de capitacao de capital ¢ muito mais baixo que para
as financeiras independentes. Outro aspecto, ¢ a facilidade para as financeiras
supracitadas trabalharem com spreads menores que o das financeiras
independentes, uma vez que tém menos necessidade de liquidez, conseguindo

ganho de escala.

Tendo em vista estes aspectos, torna-se claro a necessidade da empresa reduzir
os custos da ma qualidade para continuar competitiva no mercado. Mesmo nao
conseguindo ser competitiva em pregos por ter um elevado custo de capitacao, a
Omni busca a diferenciacio pela qualidade de seus produtos e processos,

tornando-se agil e eficiente.

A area da Qualidade esta ligada a diretoria de negocios, cujo diretor tem larga
experiéncia com a utilizacdo da metodologia por ter trabalhado diretamente com
o Seis Sigma na GE Capital da Franga. O suporte a equipe de qualidade ¢ total, e
existe uma preocupacao muito grande quanto ao envolvimento de todos quanto a

visao de busca da perfei¢ao. Para atingir este objetivo, todos os funcionarios da
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empresa passaram por um seminario de oito horas, com o intuito de sensibiliza-

los quanto a importancia da qualidade de produtos e processos.

Os trés estagiarios que exercem o papel de Black Beltfs, inclusive o autor,
receberam treinamento interno e cada um foi alocado em um setor da empresa

para que ali desenvolvesse um projeto.

Os setores de responsabilidade do autor foram o setor financeiro e de suporte a
cobranca, sendo que o projeto foi desenvolvido neste ultimo, por apresentar

maiores oportunidades.
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2.1 Opbjetivos

Este capitulo tem por objetivo apresentar resumidamente alguns conceitos da
metodologia Seis Sigma, com o intuito de familiarizar o leitor com as técnicas e
ferramentas utilizadas durante o desenvolvimento do projeto. Serdo apresentadas
as diferencas entre a abordagem da metodologia no contexto de uma manufatura
e um ambiente de servicos. Outro ponto importante que serd discutido ¢ a
importancia na utilizagdo do Seis Sigma como estratégia gerencial e agente
modificador da cultura organizacional pré-estabelecida e nido apenas sua
utilizacdo como ferramenta para desenvolvimento de projetos de melhoria de

processos e produtos.

2.2 A origem do Seis Sigma

A década de oitenta foi marcada por grande crescimento da industria japonesa,
principalmente no setor automotivo. Em 1990, a Toyota oferecia aos
consumidores de todo o mundo tantos produtos quanto a General Motors, ainda
que tivesse a metade do tamanho desta (WOMACK 1992). Esta “invasao”
japonesa no mercado norte americano levou-os a varias tentativas de mudancga no
conceito da qualidade, como o Controle Estatistico de Processos, a Gestao da

Qualidade Total, Just in Time Manufactoring entre outras.

Apesar dessas abordagens apresentarem alguns resultados positivos, na maioria
das vezes decepcionavam. Normalmente esta decepgdao se dava porque seus
proponentes faziam com que a implantagao de tais métodos parecesse demasiado
facil e seus usudrios acabavam por esperar resultados muito imediatos. Outro
ponto negativo de tais abordagens ¢ a falta de mensuracao financeira rigorosa dos

ganhos associados a Qualidade.
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Foi no final da década de oitenta que os engenheiros da Motorola, Mikel Harry e
Bill Smith, baseando-se nos conceitos pregados por W. Edwards Deming sobre a
variagdo de processos, verificaram a seguinte correlagdo: quanto menos falhas
existiam no processo produtivo, menos falhas ocorriam no produto com o
cliente, logo a reducdo de custos de garantia implicava em eliminar as falhas no
processo de manufatura. Foi em janeiro de 1987, sob o comando de Bob Galvin,

que a Motorola estabeleceu a meta de alcangar Seis Sigma em seus processos até

1992.

O sucesso da metodologia Seis Sigma foi tio grande que diversas outras empresas
resolveram adota-la. Foi em 1995 que a metodologia foi apresenta a Jack Welch,
entdo presidente executivo da GE, que logo adotou o Seis Sigma como estratégia
gerencial, conseguindo talvez os resultados mais expressivos até hoje
relacionados ao Seis Sigma. Na figura 2.1 podemos observar o histérico de

implementa¢des da metodologia Seis Sigma.

1987 1988 1990 1993 1994 1995 1996 1999
Motorola  Texas IBM ABB AlliedSignal, General Whiripool,  Ford,
Instruments Kodak Electric PACCAR, American
Invensys, Express,
Polaroid DuPont,
LG, Sony,
Smasung,
Johnson &
Johnson

Figura 2.1— Histéria da Implementacio do Seis Sigma. Elaborado pelo antor.

2.3 Os significados do conceito Seis Sigma

Seis Sigma, no estrito senso da palavra, ¢ uma medida de capacidade do processo,

como o Cp e Cpx do Controle Estatistico de Processo. A diferenca entre as duas
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medidas de capacidade é que para o Seis Sigma o processo niao necessita estar

estavel.

O Sigma ¢é a letra grega que representa o desvio-padrio, logo o Seis Sigma
significa um processo cujos limites, tanto superior quanto inferior distem seis

desvios-padrao da média. A figura 2.2 representa esta distribuicao.

Distribuicio Normal Centrada

LIE LSE

T

60 -50 -do -3a -2 -la j +lo <20 +3g +dg <30 +6a

Figura 2.2— Distribuicao Normal e Desvios-Padrao. Elaborado pelo antor.

Considerando o que foi apresentado acima, o numero de defeitos apresentados
em um processo Seis Sigma deveria apresentar 1,25 defeitos por bilhdao de

oportunidades, porém o numero associado é 3,4 partes por milhao.

A explicagdo para tal fenémeno ¢ a dificuldade em manter um processo
constantemente centralizado em uma média. O deslocamento desta média pode
ser para cima ou para baixo, e pode ser gerado por diversos fatores. Para a
correcao deste deslocamento, se aceita o acréscimo de 1,5 ao calculo do sigma,
gerando assim os 3,4 defeitos por milhao de oportunidades. Apesar deste nao ser
um valor totalmente confiavel, tornou-se um padrio internacional, o que ja torna

consideravel seu uso.
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Distribuigio Normal Deslocada

N

+1,50
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Figura 2.3 — Distribuicao Normal Deslocada. Elaborado pelo antor.

O termo Seis Sigma, entretanto, pode ser interpretado de varias maneiras, o que
bl bl bl
pode gerar algumas confusdes. Apesar de todas as definicoes estarem corretas, a

abordagem de cada uma ¢ bastante diferente:

® Este pode ser entendido como uma métrica, que indica a capacidade do

processo, ou seja, o nivel de qualidade dos processos da empresa.

® Qutra perspectiva é encarar o conceito como uma meta a ser atingida, que

consiste em 3,4 partes por milhdo de unidades defeituosas.

® Uma terceira abordagem seria o Seis Sigma como uma estratégia gerencial.
Segundo Jack Welch, ex-CEO da General Electric, “Seis Sigma ¢ a

maneira pela qual a GE esta gerenciando seus negocios...”.

Aqui temos o primeiro ponto a ser chamada a aten¢do quanto a utilizacido eficaz
da metodologia. Um aspecto fundamental do Seis Sigma ¢ sua atua¢do como

agente de transformac¢ido da cultura organizacional. A busca do padrio Seis
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Sigma difunde a necessidade da melhoria continua para que a empresa possa
atingir suas metas estratégicas. Por isto, torna-se vital o envolvimento da
empresa, principalmente os niveis hierarquicos mais altos, para o sucesso da

implantacdo da metodologia.

2.4 A Metodologia

A metodologia de desenvolvimento de projetos mais comumente utilizada no
Seis Sigma é o DMAIC, que sio as iniciais de Definir, Medir, Analisar,
Implementar Melhorias e Controlar. Em cada uma dessas fases, varios passos
devem ser cumpridos, ferramentas especificas devem ser utilizadas, o que acaba
criando uma disciplina muito grande no desenvolvimento de projetos, fator

fundamental para o sucesso do Seis Sigma.

A seguir, cada fase do DMAIC serd detalhada, lembrando que nem todas as
possibilidades serdo estudadas, tendo como foco as ferramentas utilizadas no

projeto desenvolvido na Omni S.A.

2.4.1 A Fase de Definicao

A fase de definicdo do Seis Sigma consiste em se definir quais os projetos serdao
desenvolvidos, quais os processos-chave relacionados ao projeto, a abrangéncia
ou escopo em que O projeto atuard, assim como a equipe que atuara diretamente

no projeto.

2.4.1.1 A selecao do projeto Seis Sigma

Um ponto importante para o sucesso da utilizagao do Seis Sigma em uma

organizacao ¢ a selecao dos projetos. Esta deve ser muito cuidadosa, uma vez
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que deve apresentar resultados expressivos em um prazo relativamente curto.
Existe sempre um certo ceticismo em qualquer empresa em relagdo aos
programas de qualidade, e resultados rapidos e impressionantes, que causem

impacto na empresa, sio uma excelente maneira de criar e manter um clima

propicio para isso (ECKES 2001).

Segundo RAMOS (2003), algumas caracteristicas desejaveis em projetos sao:

® Ter impacto sobre um CTQ (Critical to Quality) de um cliente externo.

® Ter alta probabilidade de sucesso.

® Ser concluido num tempo inferior a seis meses.

® Ser de tamanho adequado e de escopo gerenciavel.

® [Hstar relacionado com atividades diarias do pessoal que compoem a
equipe.

® Gerar impacto financeiro e redu¢ao minima de 50% no DPMO (Defeitos

Por Milhao de Oportunidades).

® Ter defeito facilmente identificavel.

Vale lembrar que ndo é necessario, mas sim desejavel, que um projeto apresente

as caracteristicas supracitadas.

24.1.2 A Equipe de Projeto

Apbs a selecao do projeto, o proximo passo é a construcao da equipe de
trabalho. Um aspecto muito potente do Seis Sigma ¢ a criacio de uma infra-
estrutura para garantir que as atividades de melhoria de desempenho obtenham
os recursos necessarios. A falha em proporcionar essa infra-estrutura tem sido o
principal motivo de fracasso do TQM — 80% de todas as implementacdes,

segundo diferentes estatisticas realizadas nos Estados Unidos (PYZDEK 2003).
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A primeira figura é o campedo, que funciona como um patrocinador da equipe.
Este normalmente é o dono do processo envolvido, conhece a ferramenta e esta
comprometido com o sucesso. Suas responsabilidades vao desde o envolvimento
na selecio da equipe, passando pela orientacao estratégica da equipe, até a

remocao de obstaculo que venham a interferir no andamento do projeto.

Em seguida temos o Black Belt, talvez a figura mais importante da equipe. Cabe a
cle liderar a equipe e dedicar-se integralmente ao projeto. Este certamente ¢ um
ponto chave no sucesso da metodologia Seis Sigma, quando comparado a outras
metodologias. A dedicagao integral de uma parcela do quadro de funcionarios
em projetos de melhoria continua traz grandes beneficios para a empresa. E de
responsabilidade dos Black Belts a coordenacdo das reunides com a equipe assim
como a cobran¢a dos resultados. Estes devem necessariamente possuir um
conhecimento estatistico amplo, participando ativamente na analise dos dados

coletados pela equipe.

Dependendo do porte da empresa e quao desenvolvido o Seis Sigma esteja, pode
surgir a figura do Master Black Belt, uma espécie de Black Belt experiente, que
funciona como um consultor interno, ajudando na resolucio de situacoes
complicadas encontradas pela equipe. No caso da Omni, esta funcio ¢
desenvolvida também pelo campedo, uma vez que este possui vasta experiéncia

junto ao Seis Sigma.

Os outros atores sao os membros da equipe, que sdao selecionados conforme as

competéncias técnicas e envolvimento no processo a ser estudado.

Na figura 2.2 temos o organograma simplificado de como estao estruturadas as

equipes Seis Sigma na Omni S.A.
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Campedo

i i
Black Belt Black Belt

1444

Membros da Equipe

1444

Membros da Equipe,

Figura 2.4 — Estrutura das equipes Seis Sigma na Ommni S.A. Elaborado

pelo antor.

24.1.3 O Estatuto da Equipe

Black Belt

1444

Membros da Equipe

Com a equipe criada, a proxima atitude é criar o Estatuto da Equipe. Este ¢ o

pilar do projeto, pois nele constara a definicio do problema, o escopo ¢ metas a

serem atingidas. Deve ser assinado pelos principais envolvidos com o projeto,

para que nao surjam duvidas durante o desenvolvimento do projeto.

Os componentes do estatuto,segundo ECKES (2001), sao:

® O caso do negbcio: neste item devem constar os argumentos do

patrocinador para justificar a importancia do projeto quanto aos objetivos

estratégicos da empresa.

® A definicio do problema: deve ser uma frase curta que descreva o

problema, especifica e mensuravel. Também deve descrever o impacto

da questao sobre os negocios.
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® O escopo do projeto: especifica as fronteiras do projeto. Este ponto é
muito importante, pois deixa claro em quais areas e problemas o projeto
nao ira atuar.

® Metas e objetivos: devem ser apontados os niveis de melhoria a serem
atingidos, assim como o prazo para que isto ocorra.

® (Cronograma: cronograma de cada etapa do DMAIC.

® Papéis e responsabilidades: definicdo da equipe de trabalho, ja definindo

as respectivas responsabilidades.

2.4.1.4  Identificacio dos clientes e suas necessidades

O primeiro ponto é descobrir quem siao os clientes do processo descrito na
definicao do problema. Este nao precisa necessariamente ser um cliente externo.
No estudo de caso apresentado adiante, apesar do projeto ter grande impacto

sobre o negocio, o cliente do processo ¢ interno a empresa.

O passo seguinte ¢ descobrir quais as necessidades do cliente. Para tanto,
existem algumas ferramentas simples, como entrevistas, enquetes ou mesmo
observacao do cliente. Uma ferramenta mais complexa mas bastante utilizada

nesta fase do projeto ¢ o QFD (Quality Function Deployment).

24.1.5  Criagao do Mapa de Processo de Alto Nivel

Este mapeamento é importante para que se possa obter uma visao macro do

processo, estabelecendo fronteiras, clientes, fornecedores e areas envolvidas.

A ferramenta utilizada nesta etapa ¢ o diagrama FEPSC (Fornecedores, Entradas,
Processo, Saidas e Clientes). Os passos para a constru¢ao do diagrama, segundo

RAMOS (2003), sio:

® Determinar limites do processo: primeira e ultima etapa.
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® Determinar as principais saidas do processo

® Determinar quem sio os clientes, tanto internos como externos, do

processo.
® Determinar as entradas necessarias para geracao das saidas necessarias.

® Estabelecer os fornecedores mais importantes para as entradas listadas.

Fornecedor Processo Clientes

Figura 2.5— Diagrama FEPSC. Elaborado pelo antor.

2.4.2 A Fase de Medigao

Esta proxima fase do projeto Seis Sigma tem como principal objetivo o
levantamento de dados. Este levantamento de dados serd importante para avaliar
o sistema de medic¢ao, determinar a capacidade atual do processo e determinar as

possiveis causas de variacao.

2.4.2.1  Fluxograma do processo

O fluxograma do processo ¢ importante para representar as diversas etapas do
processo. Através do fluxograma se consegue entender mais claramente o
processo em estudo. Existem diversas representagdes diferentes que siao
utilizadas para a representacio de uma determinada agdo. A utilizada neste

trabalho ¢ apresentada na figura 2.6.
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Acéo Deciséo

D Terminacéo Espera

Figura 2.6 — Representagio utilizada para o fluxograma.

Elaborada pelo autor.

24.2.2  Indicadores de Qnalidade

Os indicadores de qualidade sao utilizados para quantificar a capacidade do
processo atender as expectativas do cliente. Tais indicadores devem ser
levantados com o auxilio do mapa do processo. Uma vez que tal mapa foi
determinado na etapa anterior, basta identificar os pontos criticos, ou seja, 0s
pontos do mapa onde se torna necessario alguma inspecao e definir qual o

indicador que melhor representa a qualidade deste ponto.

24.2.3  Avaliagao do Sistema de Medicao

O sistema de medic¢do ¢ composto, basicamente, de trés fatores: instrumentos de
medicao, os operadores destes instrumentos e os métodos de medigao. A
avaliagdo deste sistema como um todo é imprescindivel para a credibilidade dos

dados coletados.

Temos aqui uma grande diferenca entre os sistemas de medicao de uma
manufatura e de uma empresa de servigos. Enquanto em uma manufatura existe

uma grande quantidade de dados que sdo coletados através de aparelhos e
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métodos especificos de medicao, na area de servicos a maior parte dos dados sao

provenientes do sistema de informagao e sio expressos em forma de relatérios.

Neste caso, cabe a avaliacio da confiabilidade dos dados existentes no sistema.
Outro ponto a ser observado ¢ quanto a existéncia de relatérios suficientes para

medir os indicadores de qualidade especificados no tépico anterior.

2.4.2.4  Calenlo da Capacidade do Processo

Como foi citado anteriormente, o indice de capacidade Seis Sigma ¢ muito
semelhante ao Cp utilizado no Controle Estatistico de Processos. Vale ressaltar a

necessidade de ser valida a hipétese de normalidade dos dados.

A capacidade Seis Sigma pode ser calculada tanto para dados continuos como
para dados discretos. Sera discutido apenas o calculo para os casos discretos

(atributos), uma vez que este serd o calculo utilizado no estudo de caso.

Segundo ROTONDARO et al. (2002), para detalhar a capacidade para atributos,
¢ preciso definir alguns conceitos basicos, quais sejam: defeito, defeituosos,
unidade oportunidade defeito por unidade e defeitos por milhdo de

oportunidades. Estes conceitos estao explicitos na tabela 2.1.

Definidos estes conceitos, podemos observar pelas formulas apresentadas acima
que o calculo do indice de defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO) nada
mais é que o indice de defeitos por oportunidade (DPO) multiplicado por um

milhao.
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Tabela 2.1— Dados atributos. Extraido de ROTONDARO et al. (2002)

Defeito Qualquer ndo conformidade as especifica¢oes
Defeituoso Unidade que apresenta um ou mais defeitos
. Safda do processo que sera avaliada segundo a presencal
Unidade .
de defeitos
Formas que o processo tem de se desviar do que é
Oportunidade especificado  para cada unidade, gerando nio

conformidade

Defeitos  por  unidade]

(DPU)

Numero de defeito/Numero de unidades

oportunidades (DPO) Numero de unidades)

Defeitos pot|Nimero de defeito/(Numero de oportunidades x

oportunidades (DPMO)  [Ntmeor de unidades))x10°

Defeitos por milhio de (Niumero de defeitos/(Numero de oportunidades x

A tabela do Anexo 1 relaciona o indice DPMO com a capacidade sigma de curto

prazo e de longo prazo. Como ja foi explicada anteriormente, tal diferenca

ocorre pois quando retiramos uma amostra para o calculo do Cgy, isto ¢ realizado

em um espago curto de tempo. Para corrigir esta variagao inerente a quase todos

0s processos existentes, adiciona-se 1,5 ao sigma calculado. Este é o sigma de

curto prazo.

2.4.3 A Fase de Anailise

As etapas da metodologia Seis Sigma tém por finalidade o afunilamento das

possibilidades de causas para o problema em estudo. E na fase de analise que

uma grande parte deste afunilamento acontece. Os caminhos a serem tomados

sao dois: a analise dos dados ou a analise do processo.

24.3.1 A Andalise dos Dados
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Este caminho ¢ mais indicado para medidas de eficacia. Para a analise dos dados
primeiramente deve-se verificar a qualidade dos dados histéricos, e caso estes nao
sejam confiaveis, coletam-se novos dados. Uma vez coletados os dados siao

utilizadas ferramentas estatisticas para dar tratamento a estes.

Em uma analise preliminar a construcao de graficos ¢é bastante util. Assim, as
ferramentas mais utilizadas na fase de analise preliminar sao: Box Plot,

Histograma, Diagrama de Dispersio, Grafico Linear e Diagrama de Pareto.

Apo6s a analise preliminar, segue-se uma analise mais aprofundada dos dados.
Nesta etapa as ferramentas mais utilizadas sdo: Teste de Hipoteses, Analise de
Variancia (ANOVA), Teste Qui-quadrado, Correlacao, Regressao, Regressio
Logistica. Na tabela 2.2 ¢ apresentada a relagao entre o tipo da entrada (X) e da

saida (Y) com a ferramenta a ser utilizada.

X

Continuo Discreto

Teste de hipoteses
Continuo
Y Anilise de Variancia

IDIETEiol Regressao Logistica  [Teste Qui-quadrado

Figura 2.7 — Guia para Andlise Estatistica. Extraido de RAMOS(2003)

2.4.3.2  Aundlise do Processo

Outra opgao para proceder com a etapa de analise, principalmente quando o

objetivo do projeto é a melhoria de eficiéncia, é a analise do processo.

A primeira etapa da analise do processo ¢ o detalhamento do mapa original que

foi elaborado na etapa de definicdo. Cada caixa do mapa de alto nivel deve ser
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etalhada e a 7 passos, com o objetivo de tornar mis claro em que ponto do
detalhada em 5 a 7 , com o objetivo de tornar mis claro em nto d
processo existe ineficiéncia. Este novo mapeamento ¢ chamado mapeamento

dos subprocessos.

A préxima etapa € levantar a natureza do trabalho, ou seja, quais os pontos do
subprocesso que agregam valor ou nao. Segundo ECKES(2001), para que uma

fase do processo agregue valor deve obedecer obrigatoriamente a trés critérios:
® O cliente precisa estar disposto a pagar por aquele passo do processo.

® O passo precisa modificar ou transformar fisicamente o produto ou

Servico.

® A atividade ¢ realizada corretamente logo na primeira vez.

Quanto as etapas que nao agregam valor ao produto, estas podem ser

classificadas em seis principais categorias:

® [Falhas internas: sio os retrabalhos para correcio de problemas

provenientes de falhas internas.
® [Falhas externas: sdo os retrabalhos de defeitos percebidos pelo cliente.

® Controle/Inspecio: todo o tipo de inspe¢ao ou revisao de processos que,

normalmente, agregam valor.
® Atrasos: esperas dentro do processo.

® DPreparagio/Ajustes: tempo gasto com preparacdo de uma etapa

subseqiiente.

® Movimentos: transporte de pegas, subconjuntos e produtos acabados.

A tltima etapa antes da analise da raiz do problema ¢ definir o fluxo do trabalho,

que consiste no calculo do tempo que dura cada etapa do subprocesso.

Apbs a realizagdo das etapas descritas acima, estas sao resumidas em uma planilha

de Resumo da Analise, onde deve constar cada etapa do processo, se esta etapa
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agrega ou nao valor, a classificacio das etapas que niao agregam valor e o tempo

gasto com cada uma destas etapas.

A anilise da raiz do problema ¢ dividida em trés etapas:

Abertura: onde sao levantadas idéias de causas (X) que expliquem o efeito
(Y) estudado. Normalmente estas idéias sao levantadas através de um

brainstorming com a equipe.

Afunilamento: organizacao das idéias levantadas acima, agrupando as
idéias semelhantes, visando reduzir o nimero de idéias a uma quantidade
manipulavel.

Fechamento: nova redugao, chegando as causas essenciais. Uma
ferramenta caracteristica desta etapa ¢ o diagrama dos cinco porqués, que

consiste questionar o porqué de cada causa, cinco vezes consecutivas.

2.4.4 A Fase de Implantagiao das Melhorias

Nesta fase do DMAIC siao selecionadas e implantadas as melhorias com base na

analise feita anteriormente. Os pontos a serem melhorados sio aqueles que

podem ser eliminados por serem desnecessarios ou por nao agregarem valor,

etapas que podem ser combinadas com outra, tornando-se assim mais eficiente,

etapas que possam ser simplificadas de forma a nao comprometer a saida ou

mesmo alteracSes na seqiiéncia do processo de forma a permitir uma melhor

integracao, e conseqiiente desempenho do processo.

Algumas ferramentas utilizadas na etapa de melhoria sdao: delineamento de

experimentos, simulacio de processos, benchmarking, reprojeto do processo,

manufatura enxuta, automagao ou mecanizacao.
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No estudo de caso apresentado a frente sera utilizado o reprojeto do processo.
Este reprojeto sera realizado com o auxilio da simula¢do, visando testar varios

cenarios, obtendo, desta forma, um processo simples, agil e robusto.

2.4.5 A Fase de Controle

Uma grande dificuldade no desenvolvimento de projetos ¢é garantir que as
melhorias implantadas, assim como os ganhos obtidos, serao mantidos. Como
estas melhorias geralmente sio acompanhadas por mudancas de habitos e vicios,
existe uma tendéncia de retorno a situagao inicial, por esta ser aparentemente

mais confortavel.

A fase de controle dos projetos Seis Sigma visa exatamente garantir que Os
ganhos de qualidade e produtividade obtidos na fase de implementacdo das

melhorias persistam.

Algumas ferramentas utilizadas para se obter o controle desejado do processo
sao: padronizacdo, Poka-Yoke, CEP (Controle Estatistico de Processo), lista de
verificagdes ou mesmo graficos de Pareto. A escolha de uma ou outra
ferramenta dependera das caracteristicas do processo. A figura 2.8 mostra uma

matriz para auxiliar a escolha das ferramentas de controle mais adequada.

Alta Padronizagéo Alta Padronizacio
Baixo Processamento Alto Processamento
Lista de verificagao Controle Estatistico de Processo
Cronograma Outros tipos de graficos estatisticos
Baixa Padronizagéo Baixa Padronizagio
Baixo Processamento Alto Processamento
Revisbes periddicas da situagdo Grafico de pizza
Graficos de Pareto

Figura 2.8 — Matriz de ferramentas de padronizagao do processo. Extraido de ECKES(2001).
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A padroniza¢iao do processo diz respeito a estabilidade de suas etapas depois de
completada a etapa de melhoria. O processamento, por sua vez, refere-se a

intensidade com o qual o processo ¢ repetido.
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Capitulo3 — Estudo de Caso — Aplicagio do DMAIC
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Este capitulo é dedicado a apresentagao do estudo de caso desenvolvido na

Omni, demonstrando a aplicagdo da metodologia descrita no capitulo anterior.

Pretende-se mostrar o poder do Seis Sigma através da descricdo de como o

projeto foi desenvolvido; sua estruturacao e ferramentas utilizadas.

3.1 Estudos Preliminares

Como foi citado anteriormente, o trabalho foi desenvolvido no setor de cobranca

da Omni. Este setor foi escolhido em conjunto com a diretoria da empresa por

apresentar grandes oportunidades de ganho, uma vez que tal setor trabalha com

uma quantidade muito grande de dinheiro. Atrasos, retrabalhos e ndo-qualidades

em geral, representam grandes perdas financeiras pois o este dinheiro que se

encontra parado dentro dos processos deste setor poderia estar sendo investido

em novos financiamentos.

O setor de cobranga ¢ dividido, basicamente, em trés partes:

Cobranga amigavel: atua no acompanhamento do indice de
inadimpléncia, desenvolvendo a¢des de recuperagio de crédito junto aos
agentes ¢ clientes. Sao as primeiras agoes tomadas em relacao ao cliente,

quando este atrasa o pagamento de seu financiamento.

Suporte a cobranga: esta area tem como principal fun¢do garantir o
recebimento, tomando as medidas cabiveis a cada caso. Nos
financiamentos do tipo CDC, onde existe uma garantia envolvida, a

principal agao ¢ a montagem do processo juridico de busca e apreensao.

Cobranga juridica: a atuacdo desta area se inicia no momento que o
processo de busca e apreensio ¢é distribuido. Todo o acompanhamento
do processo, até o momento em que o veiculo é apreendido, é

responsabilidade da cobranca juridica.
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Uma vez que o veiculo ¢ apreendido torna-se responsabilidade do departamento
de patrimonio. O proximo passo ¢ a venda do veiculo em leilao. O fluxograma
apresentado na figura 3.1 representa o momento que cada setor envolve-se no

processo.

Departamento de Departamento de
P . Depattamento de Cobranca parta .
Crédito Patrimo6nio
Cobranga Amigavel | Suporte a Cobranga Cobranga Juridica
Cliente faz
financiamento
[
v
Cliente fica
inadimplente
[
h 4
Cliente atrasa
pagamento mais
de 34 dias
Monta processo
jutidico de Busca
e Apreensio
Distribui processo
de Busca e
Apreensao
[
h 4
Acompanha
processo de Busca e
Apreensao
Apreende
veiculo
[
v
Vende veiculo
em leildao

Figura 3.1— Fluxograma do processo de cobranga. Elaborado pelo autor.

De todo o processo de cobranga, as 4areas que apresentavam maiores

oportunidades eram o suporte a cobranca e a cobranga juridica. Desta forma,
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ficou definido que cada uma dessas areas teria um projeto Seis Sigma, sendo cada

projeto desenvolvido por um Black Belt diferente.

O projeto de responsabilidade do autor foi na area de suporte a cobranga, mais
especificamente no processo de montagem dos processos juridicos de busca e
apreensao. Esta area possui em sua estrutura 2 supervisores e 7 colaboradores

que lidam diretamente com o processo de montagem.

3.2 Aplicagiao do DMAIC

Seguindo a revisio bibliografica, abaixo serdo descritos os passos que compdem a

metodologia, com a aplicagdo a este caso em especifico.

3.2.1 Definicao

3.2.1.1 A selegao do projeto

Como citado acima, o projeto aqui descrito foi selecionado em conjunto com a
diretoria da empresa. Para tanto, foram levados em conta os pontos

considerados importantes para o sucesso de um projeto Seis Sigma:

® O projeto selecionado tem alta probabilidade de sucesso pois o processo
nao apresenta grandes complicacdes técnicas e nunca sofreu grandes
mudancas e tentativas de melhoria.

® O tempo para a execugdao do projeto sera inferior a seis meses pois nao se

trata de um processo muito complexo € extenso.
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® O tamanho e o escopo do projeto serdo perfeitamente gerenciaveis, nao

representando problema.

® Sera baseado nas atividades desenvolvidas diariamente pelos

colaboradores.

® Gerara impacto financeiro, tanto pela reducao de ciclo quanto pela
redu¢io dos custos da nio qualidade, e redu¢io sera superior a 50% no

DPMO, uma vez que o numero atual de defeitos é bastante grande.

® O defeito é de facil identificacdo, pois a qualquer momento pode-se

observar a quantos dias um processo esta sendo montado.

O principal problema apresentado no processo de montagem, diz respeito ao
tempo levado para que este processo seja completado. O atraso na montagem
dos processos juridicos tem dois impactos principais: primeiro o impacto
financeiro, pois uma vez que se demora mais para montar O Processo, mais
tempo levara para que o veiculo seja apreendido e vendido, o que acarreta na
imobilizacio de dinheiro; o segundo impacto ¢ em relagdo a dificuldade em
apreender o veiculo, que aumenta consideravelmente caso o processo juridico

demore a ser iniciado.

Apesar deste projeto estar voltado a um cliente interno da Omni, ele passa a ser
de extrema importancia para a empresa uma vez que a matéria-prima do negbcio
de financiamentos é o dinheiro, e a maneira mais barata para a empresa obté-lo é

recuperar o capital que se encontra em inadimpléncia.

Foi definido que qualquer cliente que tivesse a sua parcela mais atrasada com um
vencimento superior a 90 dias, ¢ nao estivesse com seu processo de busca e
apreensao distribuido, seria considerado um defeito. Como a variagio presente
nesse processo ¢ muito grande, gerando um numero alto de defeito, a
possibilidade de redu¢io no DPMO (Defeitos Por Milhao de Oportunidades) é

muito grande.
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Uma vez selecionado o projeto Seis Sigma, e sendo esse totalmente apoiado pela

diretoria da empresa, passamos ao proximo passo da defini¢ao do problema.

3.2.1.2 A Selecao da Equipe de Projeto

O processo de selecao da equipe ¢ um ponto muito importante para o sucesso de
um projeto. A escolha equivocada da equipe pode levar o projeto ao fracasso,
pois o desenvolvimento deste sera reflexo do envolvimento e capacidade dos

membros da equipe de projeto.

O papel de campeio da equipe é desempenhado pelo diretor de negocios,
responsavel pelo departamento de qualidade. Este também acumula a funcio de
Master Black Belt, tendo em vista sua larga experiéncia com a metodologia Seis

Sigma.

O papel do autor ¢ o de Black Belt, tendo dedicacdo integral ao projeto Seis
Sigma. As principais responsabilidades relacionadas a esta funcao sao: a
conducido da equipe durante o projeto, a coordenacio das reunides, cobranca das

tarefas delegadas a cada membro da equipe.

Por dltimo, procede-se com a escolha dos membros da equipe. Foram
envolvidos os dois supervisores da area, assim como cinco colaboradores. Estes
foram escolhidos com base em suas competéncias e por serem considerados

importantes para o processo de montagem.

3.2.1.3 O Estatuto da Equipe

O primeiro ponto do estatuto da equipe ¢ a defini¢ao do caso do negdcio, como

explicado no Capitulo 2. A principal justificativa quanto a importancia do
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projeto ¢ a quantidade de capital parado que pode ser recuperado
antecipadamente caso a montagem dos processos juridicos seja realizada de
forma eficiente. Atualmente, a Omni tem como objetivo estratégico a rapidez de

seus processo internos, o que vai ao encontro dos objetivos do projeto.

O préximo passo € a definicao do problema, de forma curta e clara. Para isto, o
defeito a ser analisado deve ser facilmente identificado. Tendo em vista estas
consideracdes, ficou definido como defeito todo contrato cuja parcela mais
atrasada estiver com noventa dias de atraso e seu processo juridico nao esteja
sendo distribuido. Também deve constar da defini¢do o que estara sendo
medido. Sendo assim, ficou definido que o indice que indicaria a qualidade seria
a quantidade de defeitos em relagdo ao total de processos na mesma situacao.

No inicio do projeto esse indice se encontrava em 35%, ou seja, 350.000 DPMO.

Um aspecto importante da fase de defini¢ao ¢ estipular o escopo do projeto. Isto
significa especificar as fronteiras do projeto, aonde este vai atuar e, talvez mais
importante ainda, aonde o projeto nao vai atuar. Desta forma, ficou estabelecido
que o projeto nao contemplaria contratos de determinados agentes franqueado,
uma vez que estes tinham procedimentos proprios para montagem dos processos
juridicos. Outro ponto, ¢ no que diz respeito a contratos que foram cedidos a
um banco parceiro. Tal banco também possui procedimentos préprios de
montagem de processos juridicos. Sendo assim, também estao fora do escopo do
projeto. Foi observado em uma analise preliminar dos dados que aconteciam
situagdes em que um contrato apresentava parcelas com atraso superior a seis
meses e que ainda nao tinham processo juridico. Estes, entretanto, apresentavam
motivos diversos para tal situagdao, totalmente diferentes do que os contratos
mais recentes. Estipulou-se, entdo, que sé estariam no escopo do projeto
contratos cuja parcela mais antiga estivesse com menos de 180 dias de atraso.
Por dltimo, s6 entram na medic¢ao contratos do produto CDC, pois apenas nestes

existe uma garantia envolvida, justificando a busca e apreensao.
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Como meta, foi estipulado que o indicador de qualidade deveria ser reduzido do
seu patamar inicial de 35% para 3,5%. Esta meta tio agressiva foi estipulada pois
a capacidade do processo, quando do inicio do projeto, era muito baixa. Em
relagdo ao objetivo, podemos dizer que o principal é a recuperagio do capital
parado gracas a inadimpléncia dos financiamentos. Outro ponto definido nesta
etapa ¢ o tempo esperado para a finalizagio do projeto. Este tempo ficou

estipulado em 120 dias.

Na sequiéncia, deve-se estabelecer o cronograma de cada etapa do DMAIC, que ¢é
muito importante para que O projeto nao se perca e para que as pessoas da
equipe possam ser cobradas de forma adequada. O cronograma do projeto pode

ser observado na figura 3.2.

jul/03 ago/03 set/03 out/03
Definicao 5 i
Medigao

Analise

‘ Implantacao

Figura 3.2— Cronograma das etapas do DMAIC. Elaborado pelo antor.

Definidos os pontos acima, redigimos o estatuto da equipe, que ¢ um documento
aprovado por todos da equipe, estabelecendo o rumo do projeto. A figura 3.3

mostra como ficou estruturado este estatuto.

No atual estudo de caso, os clientes do processo de montagem de processos
juridicos sdo internos a empresa. Sao estes: a propria diretoria, que tem grande

interesse que o capital inadimplente seja recuperado, e o setor de cobranca
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juridica, que necessita de uma peti¢ao inicial montada com rapidez e com todos

os requisitos exigidos pela lei, preenchidos.

Mesmo existindo dois clientes diferentes para o processo, preferiu-se nao
segmenta-los, uma vez que suas necessidades sao semelhantes. Ficou definido

que o cliente seria tratado como a propria Omni.

O Caso do Negocio

Observou-se que ¢ grande o numero de contratos onde a parcela mais antiga encontra-se com mais de 90
dias de atraso e a montagem de seus respectivos processos ainda nao foi realizada. Concluiu-se]
juntamente com a diretoria que minimizar tal fato é de grande influéncia para a empresa atingir seus
objetivos estratégicos. Para conseguir agilidade em seus processos, assim como atender sua demanda de|
financiamentos, a Omni precisa de fundos, preferencialmente a custos baixos. Uma excelente
oportunidade sdo os processos que ficam atrasados por demora ou mesmo inexisténcia da montagem dos
processos.

Defini¢ao do Problema

Atualmente, o nimero de contratos dentro da faixa de atraso de 90 dias sem a distribuicio do processo
sobre o total de contratos dentro da faixa de atraso de 90 dias ¢, em média, 35%, gerando custos
financeiros adicionais.

Escopo do Projeto

Para iniciar o projeto, definiu-se que s6 seria estudado o processo a partir do primeiro dia de atraso da
parcela até distribuicao do processo.

Estara fora do escopo do projeto a montagem dos processos do banco parceiro uma vez que esta)
acontece a maior parte no préprio banco, nio dependendo do desempenho da OMNI. As montagens
dos processos de determinados agentes nao serdo contempladas pelo projeto, pois estes sio montados
somente a pedido do agente e com caracteristicas proprias.

Estardo fora do escopo contratos cuja parcela mais antiga esteja com mais de 180 dias de atraso.

Por ultimo, foram excluidos os contratos de crédito pessoal e material de construgio, tendo em vista ndo
interessar o processo por nao haver uma garantia para ser apreendida.

Metas e Objetivos

A meta do projeto sera a redugio do indicador citado na definigdo do problema de 35% para 3,5%. Esta
melhoria devera ser implantada em 120 dias. O objetivo principal do projeto sera a recuperacio de|
capital parado, transformando prejuizo em lucro, e diminuindo a necessidade de capitacdo de capital 4|
custos altos através do recebimento dos financiamentos que se encontram inadimplentes.

Cronograma
jul/03 ! a90/03 I set/03 I out/03
Definicdo | I i
Medicio |
Analise |
| | Implantacido
| | | Controle

Figura 3.3— Estatuto da Equipe. Elaborado pelo antor.
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3.2.1.4  Identificacio dos clientes e suas necessidades

Uma vez o cliente definido, desenhamos entdo a arvore o que é critico para a

qualidade ou CTQ. A figura 3.4 mostra este diagrama.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Rapidez na montagem do processo

Petico inicial (distribuigao
do processo)

Conter todos os documentos necessarios

Qualidade da peticio inicial

Todos os requisitos preenchidos

Figura 3.4— Arore CTQ do cliente Omni. Elaborado pelo antor.

Como os clientes do processo de montagem sao todos internos, a valida¢io dos
CTQ’s encontrados acima foi realizada através de entrevistas com os

colaboradores do setor de cobranca juridica.

Tais entrevistas revelaram que o aspecto mais importante realmente era a rapidez
na montagem da peti¢do inicial, uma vez que a qualidade destas (documentos e

requisitos necessarios) estava atingindo suas expectativas.

3.2.1.5  Criagao do Mapa de Alto Nivel

Para a criagio do mapa de alto nivel do processo utilizamos o diagrama FEPSC
(inicial de Fornecedor, Entrada, Processo, Saida e Cliente). A figura 3.5 mostra o

diagrama para o processo de montagem.

3.2.1.6 Estimativa de economia annal
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Como sao distribuidos aproximadamente 10.000 processos por ano, com uma
média de valor de causa aproximadamente igual a R§ 3.000,00, e supondo que
apenas metade destes processos resultam em algum retorno financeiro a Omni,
podemos estimar os beneficios do projeto. Assumindo que a média de atraso na

montagem dos processos ¢ em média um més, utilizando um custo de

oportunidade de 2% ao més, temos uma reducao de R$ 300.000,00 ao ano.

Fornecedores

Cartorio

Correio

Arquivo da Omni

Agente Omni

L

Entradas

Notificagdo positiva
Notificagdo negativa
Nota Promissoria
Instrumento de protesto

Contrato

Informacdes sobre endereco

Protestar cliente

Atualizar endereco

|—|__> Processos
Notificar cliente

Solicitar nota promisséria

Montar peti¢io inicial

L

Saidas

Peticio inicial

L

Clientes

Cobranca juridica

Diretoria

Figura 3.5— Diagrama FEPSC do processo de montagem. Elaborado pelo autor.
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3.2.2 Medigao

Dando prosseguimento a metodologia, temos a fase de medicio. E nesta fase
que sera realizada a coleta de dados, a avaliacao dos sistemas de medi¢ao ¢ o

calculo da capacidade do sistema.

3.2.2.1  Fluxograma do processo

Para definirmos os indicadores de qualidade que serdo medidos, primeiramente
necessitamos mapear o processo. A ferramenta utilizada para tal mapeamento é

o fluxograma. A simbologia utilizada ja foi apresentada anteriormente.

Vale lembrar que, neste primeiro momento, o fluxograma a ser desenhado ira
representar apenas os macro-processos. O detalhamento dos subprocessos sé
sera realizado, caso haja necessidade, na fase de analise. Outro ponto importante
a ser observado no desenvolvimento do fluxograma é o cuidado em se mapear o
processo como ecle se encontra no momento, ¢ nao como gostarfamos que ele

estivesse. A figura 3.6 apresenta o fluxograma do processo estudado.

A maior dificuldade neste primeiro mapeamento foi quanto a falta de
padronizacao do processo. Um exemplo é o momento em que uma notificagao
retorna negativa. Isto pode ocorrer por diversos motivos, como mudanga de
endereco, endere¢o incorreto ou mesmo por a pessoa NAo se encontrar na
residéncia no momento em que o correio tenta a notificagdo. Apesar do protesto
ser uma alternativa a notificacao negativa, ¢ preferivel a tentativa da reemissao da
notificagdo, por ser de mais facil aceitacio pelo juiz. Como a decisio de
reemissao cabia ao colaborador, este podia deixar o contrato sem notificacio,
tentado atualizar o endereco, e também sem o protesto, causando um grande

atraso na montagem do processo juridico.
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e —

Geragao do arquivo Recebimento do

de notificacoes fisico da notificacdo

v

Envio do arquivo

Notificagio

para o cartério

v

Recebimento do

positiva?

arquivo de retorno Envia para agente .
. R Imprime
atualizar endereco ~
documentacio
S Monta peti¢ao
Faz protesto s
inicial
N v
Pede reemissio da Distribui processo
notificacio

Figura 3.6 — Fluxograma do processo de montagem. Elaborado pelo autor.

Podemos observar, também, que a informacao contida no arquivo de retorno
(informagdo esta que indica quais notificagdes foram positivas e quais foram
negativas) nao era utilizada, dando-se tratamento apenas ao fisico da notificagao.
Por este motivo é que o fluxo da informacao termina na caixa de recebimento do

arquivo de retorno.

3.2.2.2  Indicadores de Qualidade

Para levantarmos os indicadores de qualidade, precisamos identificar os pontos
que possam influenciar no CTQ do cliente, ou seja, o tempo de montagem.
Outro aspecto interessante a ser medido sao os pontos onde podem ocorrer
desperdicios, uma vez que existe a preocupa¢ao que o projeto tenha impacto

financeiro.
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O primeiro ponto de ruptura, ou seja, que possa influenciar o tempo da
montagem, ¢ o tempo entre o envio da solicitacao de notificagdo ao cartério € o
recebimento do fisico da notificagdo, uma vez que ¢ o fisico e nio a informagao

de retorno que da inicio ao processo.

Outro ponto importante a ser medido ¢ o tempo levado entre o retorno da
notificagdo negativa e a atualizacdo do endereco do cliente ou o pedido de
protesto, pois desta forma o processo continua, seja para uma reemisio de

notificagdo ou para a montagem final.

Uma terceira medicdo quanto aos pontos que tém influéncia no tempo da
montagem ¢ no que diz respeito ao tempo levado para a montagem final, ou seja,
quando comega a impressio da documentacio até o momento em que O

processo ¢ distribuido.

Em relagao aos desperdicios do processo, uma métrica foi estabelecida como
sendo a quantidade média de notificaches existentes para cada processo

distribuido.

3.2.2.3 O Sistema de Medicao

O principal instrumento de medicaio em processos de servigos ¢ o sistema de
informacao, uma vez que se esta lidando basicamente com informacdes e estas,

normalmente, ficam armazenadas em bancos de dados.

A principal avaliagio a se fazer neste ponto é o quanto as informagoes
armazenadas sao confiaveis e até que ponto os dados do passado refletem o

cenario real. No caso da Omni, foram realizadas varias consultas ao banco de




Capitulo 3 — Estudo de Caso — Aplicagdao do DMAIC 43

dados e as informagbes retornadas foram comparadas com a realidade,

comprovando a confiabilidade dos dados.

Nem todas as informag¢des encontravam-se no sistema, como por exemplo a data
de retorno do fisico das notificacbes. Como esta informacao nao existia no
sistema, foram realizadas medicoes durante 30 dias. Todo dia era retirada uma
amostra aleatoria de dez notificacdes dos fisicos que retornavam, e era verificada

a data de solicitacao desta.
Tendo em vista os pontos levantados acima, iniciou-se o processo de

levantamento de dados para a medi¢ao dos indices definidos anteriormente. A

tabela 3.1 traz um resumo dos indices levantados.

Tabela 3.1— Levantamentos do desempenho do processo. Elaborado

pelo autor

Métrica Desempenho (dias)

L1 desvio
média R
padrao

Tempo de retorno do fisico 15,5 42
Tempo de tratamento das notificacdes 351 214
negativas
Tempo da montagem final 7,1 2
Quantidade média de notificagdes por 49 35

b b

cliente

3.2.2.4  Calenlo da Capacidade do Processo

Ap6s terem sido levantados os dados das medicdes de desempenho dos pontos
especificados como importantes para a qualidade do processo, o préximo passo é

medir a capacidade do processo.
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Na fase de defini¢io, como uma mensuragao preliminar, verificou-se existirem
35% dos contratos que deveriam estar com seus processos distribuidos, na

situacdo de defeito.

Como esta ¢ uma medida de atributos, o calculo da capacidade sigma do processo
¢ realizado através do nimero de defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO).
Para transformar a porcentagem de defeituosos em DPMO utilizamos a equagao

abaixo:

n° de defeitos x10° = Porcentagem defeituosax10*

n° de oportunidades X n° unidades

Desta forma, temos que 35% de defeitos representam 350.000 DPMO. Para a
transformacao da medida DPMO em capacidade sigma utilizamos a tabela do
Anexo 1. Procuramos na coluna Defeitos por 1.000.000 o nimero 350.000. O
numero que mais se aproxima é 344.578. Em seguida procuramos na coluna
Sigma de Curto Prazo do Processo a capacidade sigma correspondente.

Encontramos, entdo, a capacidade sigma deste processo que ¢ 1,9 Sigma.

3.2.3 Analise

3.2.3.1  Andlise dos Dados

Nesta fase do projeto procedemos com a analise dos dados coletados na fase
anterior, a de medicao. Basicamente, utilizaremos a analise grafica por esta se

mostrar bastante eficiente para este caso.
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O primeiro conjunto de dados que analisaremos é o relativo ao indicador de
tempo de retorno do fisico. Como temos uma quantidade de dados superior a
50, utilizamos o histograma para a analise grafica. Através deste grafico temos
uma idéia de como ¢ a dispersio dos dados, assim como os pontos de maior

concentracao.

Histograma - Tempo de Retorno do Fisico das Notificagbes

70 —

60 —

50 —
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\ \ T \ \ T
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Dias
Figura 3.7 — Histograma do tempo de retorno do fisico das notificagies.

Elaborado pelo antor.

Pelo histograma, podemos perceber uma concentracio grande em torno do
ponto 15. No entanto, também existe uma quantidade razoavel de contratos
com 30 ou mais dias para o retorno. Foram feitos questionamentos quanto a
esses fatos e observou-se que os retornos proximos de 15 dias eram
essencialmente de clientes que residiam no estado de Sdo Paulo. Ja as
notificagdes que retornaram proximo de 30 dias correspondiam aos clientes de
outros estados, uma vez que o correio leva mais tempo para estes casos. As
notificagdes com mais de 40 dias para o retorno, basicamente tratavam-se de
erros do cartério, que demorava a mandar o fisico da notificagao, muitas vezes ja

tendo enviado inclusive a informacao pelo arquivo de retorno.
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O préximo conjunto de dados a ser analisado ¢ o do tempo levado para que seja
dado tratamento as notificagbes que retornam negativas. Este tratamento
significa a correcao do endereco do cliente com posterior pedido de reemissao da
notificagdo, ou mesmo o pedido de protesto, no caso em que nao se consegue
atualizar o endereco do cliente. Mais uma vez sera utilizado o histograma para

avaliar a dispersiao dos dados. A figura 3.8 traz este histograma.

Histograma - Tempo de Tratamento das Notificagdes Negativas

20 —

Frequéncia
>
|

| | | | \ \ | | | |
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Dias
Figura 3.8 - Histograma do tempo de tratamento das notificacoes negativas.

Elaborado pelo antor.

O grafico mostra uma grande dispersio dos dados, como era esperado, gragas ao
desvio-padrao dos dados ser alto. Olhando os dados mais de perto, percebe-se
que isto ocorre pela falta de padronizagao no procedimento, uma vez que a
decisio do processo fica a cargo do colaborador. Sio varios os exemplos de
retornos de notificacdo negativa por problemas que nio eram de endereco, como
ausente ou notificacdo rejeitada, e que o colaborador insistia na tentativa de

atualizacao de endereco.
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Outra situagao comum era a reemissao do mesmo cliente varias vezes ao invés de
solicitar o protesto, atrasando a montagem do processo de busca e apreensio e

também gerando despesas que as vezes ultrapassavam a divida do cliente.

A amostragem utilizada para o levantamento de dados sobre o tempo de
montagem final dos processos juridicos indicou uma média de 7,1 dias com
desvio-padrao de 2,0 dias para a amostra. O prazo estipulado como suficiente
para esta etapa do processo era de 7 dias. Para verificarmos se a média da
populacdo ¢ superior aos 7 dias realizamos o seguinte teste de hipétese, com o

auxilio do software MINITAB:

Ho=17;

Hi>7
Teste de Hipotestes
One-Sample T: Dias
Test of mu = 7 vs mu > 7
Variable N Mean StDev SE Mean
Dias 1341 7,1290 2,0053 0,0548
Variable 95, 0% Lower Bound T P
Dias 7,0389 2,36 0,009

Figura 3.9 — Resultado do teste de hipdteses. Elaborado pelo autor.

Como o valor de p ¢ 0,009, ou seja, a probabilidade de rejeitar Hy sendo esta
verdadeira ¢ de 0,9%, rejeitamos Ho e atirmamos Hi, a média é maior que 7 dias.
Observando o histograma na figura 3.10, vemos que realmente a maioria dos
processos juridicos ¢ montada em sete dias, mas varios ultrapassam este prazo, €
mesmo a média do tempo de montagem esta acima deste limite, como pode ser

comprovado pelo teste de hipoteses.
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Histograma - Tempo de Montagem Final
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Figura 3.10 — Histograma do Tempo de Montagem Final. Elaborado

pelo autor.

Como ultima analise dos dados, foi realizado um estudo sobre os dados do
indicador de desempenho do projeto. Todos os contratos avaliados como
defeituosos foram tabulados quanto aos motivos dos defeitos que apresentavam.
Apb6s esta tabulagdo, foi desenhado o grafico de Pareto, que pode ser observado

na figura 3.11.

De todas as causas geradoras de defeitos presentes nos dados levantados, trés
delas, “Notificacao Negativa”, “Valor Inferior” e “Ultima/Pentltima Parcela”
perfazem 83,3% de todos os defeitos. Na proxima etapa da analise, estaremos
analisando os subprocessos que envolvem os trés principais defeitos listados

acima.
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Grafico de Pareto para Defeitos
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Acum % 481 75,9 83,3 88,9 93,8 97,5 100,0

Figura 3.11— Grdfico de Pareto para os defeitos encontrados. Elaborado pelo antor.

3.2.3.2  Aundalise do Processo

Comecando pelo defeito menos freqiente dentre os trés listados acima, os
contratos da classe de defeito “Ultima/Pentltima Parcela” foram assim
classificados por todos apresentarem a peculiaridade de possuirem somente duas
ou uma parcela em aberto. Apesar de atenderem a todos os quesitos necessarios
para que um contrato seja notificado, para estes casos o processo de notificacio

nao havia sido iniciado pelo sistema.

Como tais contratos nao haviam sido notificados, obviamente seus processos
juridicos nao seriam montados. Concluiu-se que o problema estava com o
sistema, que por algum motivo nao notificava contratos que tinham apenas uma

ou duas parcelas faltado para quitar o contrato. Uma vez que tal problema fosse
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corrigido, estes contratos que se apresentavam defeituosos entrariam no fluxo

normal do processo.

Na segunda classe de defeitos (Valor Inferior), encontramos contratos que nao
haviam sido notificados pelo motivo de estarem abaixo do valor minimo para que
um processo juridico seja montado. O problema nestes casos era que o valor
adotado pelo sistema nao condizia com o valor acordado pelos responsaveis pelo
processo. Na figura 3.12 temos o fluxograma do “filtro” utilizado pelo sistema e

o fluxo de como este deveria ser realizado.

Fluxo Errado Fluxo Certo

Cliente a ser notificado Cliente a ser notificado

A divida do
contrato é

A divida do
contrato é

maior que
R$280,00?

maior que
R$1.000,00?

Nio notifica o

—» Notifica o cliente cliente

O valordo
contrato é

O valordo

contrato é

maior que
R$1.000,00?

maior que

R$5.000,00?

Nao notifica o cliente Notifica o cliente

Figura 3.12— Fluxos do filtro utilizado pelo sistema. Elaborado pelo antor.

Por ultimo, sera analisado o subprocesso que se inicia quando uma notificagao
retorna negativa até quando comeca a montagem final da peti¢do inicial.
Podemos observar que quase metade dos defeitos é causada por notificacoes

negativas que nao sao tratadas, ou sao, mas de forma indevida.
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Solicita nota Recebe nota

promisséria promisséria (NP)

Envia para agente
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Abre a ficha do

processo jutidico

Figura 3.13— Fluxo do tratamento das notificacies negativas. Elaborado pelo antor.

A figura 3.13 mostra o fluxo apés o recebimento de uma notificagdo negativa.

Como ja foi descrito anteriormente, a decisdo de solicitar ou ndo o protesto fica a

cargo do colaborador, gerando uma descontinuidade neste ponto do processo.

Como vimos na figura 3.8 os dados relativos ao tempo gasto entre o inicio e o

fim deste processo sao muito variaveis, nao seguindo a distribui¢do normal.

O proximo passo foi levantar para cada ponto do subprocesso, se este agrega ou

nao valor e o tempo utilizado para cada etapa. Este estudo ajuda identificar quais

etapas do processo podem ser melhoradas ou mesmo eliminadas. Nas tabelas 3.2

e 3.3 sdo apresentados resumos deste estudo.

Tabela 3.2— Estudo das etapas do subprocesso. Elaborado pelo autor.

.~ rega
Etapa Descrigao inlo%? Tempo
1|Recebe fisico da notificacio negativa Sim 0,17 horas
2|Envia para agente atualizar o endereco Nio 0,17 horas
3|Espera agente atualizar endereco Nio 240 horas
4]Solicita reemissao da notificacio Nio 0,17 horas
5|Solicita nota promisséria Nio 0,17 horas
6|Recebe nota promisséria Nio 120 horas
7|Envia para agente protestar NP Nio 0,17 horas
8|Espera agente enviar instrumento de protesto  |Ndo 480 horas
9|Recebe instrumento de protesto Sim 0,17 horas
10]Abre a ficha do processo juridico Sim 24 horas

Total 865 horas
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Tabela 3.3 — Resumo dos estudos de natureza e fluxo do trabalho. Elaborado pelo auntor.

Etapa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Total %

'Tempo (horas) 0,17 0,17 240 0,17 0,17 120 0,17 480 0,17 24 865_100,00%
Valor agregado X X X 24 2,81%
Falha interna X X 0 0,04%
Falha externa 0 0,00%
Controle/Inspegio 0 0,00%)
Atraso X X 720 83,24%)
Preparagio/Ajuste 0 0,00%
Movimentos X X 0 0,04%|
Capacitadores de valor X 120 13,87%)

Através destas andlises fica claro que a maior parte do tempo do processo ¢
utilizada em etapas que nao agregam nenhum valor, principalmente em esperas.
Para se chegar as causas raiz deste problema utilizou-se a ferramenta dos “cinco
porqués”, sendo a questio envolvida: Por que existem tantos atrasos no

subprocesso de notificagao negativa?

O resultado tabulado pode ser observado na figura 3.14.

Falta de Procedimentos

Falta de Controle no Agente

Falta de Controle no Colaborador

Falta Pessoal

|

o
»
©
o
>

Figura 3.14— Tabulagio da ferramenta “Cinco porqués”. Elaborado pelo antor.
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Com a utilizagdo desta ferramenta, concluiu-se que a falta de procedimentos e
controle do processo sio as principais causas para atrasos no subprocesso de
notificagdo negativa.

Na proxima etapa da metodologia serdo propostas alteragoes que tentardo sanar

tais deficiéncias, otimizando o sistema.

3.2.4 Implementagao das Melhorias

Dois defeitos detectados na etapa anterior (contratos na ultima e penultima
parcelas ou identificados como valor inferior) foram identificados como de
solucdo imediata por se tratarem de falhas na parametrizacao do sistema de

informacoes.

A Omni possui um departamento de informatica que ¢é responsavel pelo
desenvolvimento de todo o sistema interno da empresa. Sendo assim, para
qualquer tipo de correcdo de software é solicitada manutencao para tal

departamento.

Para a correcdao dos problemas apontados acima, foram solicitadas as seguintes

alteracoes:
. Que o sistema nao bloqueasse contratos que faltassem apenas uma ou
duas parcelas para ser quitado, principalmente por estes serem os clientes

que apresentam maiores probabilidades de pagamento.

. S6 seriam notificados clientes cuja divida fosse superior R§ 280,00 e o
valor total do contrato fosse superior a R§ 1.000,00. Ambas as condigoes
deveriam ser atendidas para que a notificacio deste cliente nao fosse
bloqueada.  Outra alteracio foi que estes valores ficassem como

parametros que os supervisores da area pudessem alterar no sistema,
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facilitando a atualizacdo de tais indices de acordo com as alteracdes nos

custos do processo.

Os valores de R$ 280,00 ¢ R$ 1.000,00 foram adotados segundo os seguintes
critérios:
® O custo para a montagem da peticao inicial ¢ de R§ 280,00 em média.
Sendo desta forma, caso a divida do cliente seja inferior a este valor e ele
venha a quita-la, gastou-se mais montando seu processo que o valor pago
a Omni.
® O custo total do processo de busca e apreensio do veiculo contabilizado
desde o inicio da montagem até a venda do bem em leilio foi de R$
1.000,00. Como o valor do contrato representa aproximadamente 60% do
valor da garantia, utilizando assim este valor ao invés da depreciagao do
veiculo, s6 ¢é valido a apreensio do veiculo nos casos que esta garantia
depreciada supere o valor do custo total do processo de busca e

apreensao.

A classe de defeitos "Notificacio Negativa" que representa praticamente 50%
dos defeitos, foi avaliada primeiramente na analise dos dados e posteriormente na
analise dos subprocessos. Nesta analise ficou claro que os principais motivos
destes atrasos sao a falta de procedimento e a falta de controle durante o

processo.

Esta analise também é comprovada pelos dados coletados e analisados. Tanto os
dados relativos ao tempo levado para o tratamento das notificagdes que retornam
negativas quanto os relativos ao tempo do processo utilizado para a montagem
final das petigbes iniciais apresentam uma dispersio grande, além de

ultrapassarem o tempo tido como suficiente para realizar-se tais processos.




Capitulo 3 — Estudo de Caso — Aplicagdao do DMAIC 55

Outro aspecto importante levantado na fase de medicao foi o nimero de vezes

que um cliente é notificado antes que seu processo juridico seja montado. As

medi¢oes indicaram que em média cada cliente tinha sido notificado 5 vezes.

Levando-se em consideragdo que cada nova notificagao tem um custo adicional,

percebemos que as melhorias devem procurar reduzir este nimero.

O primeiro ponto que foi verificado é quanto a existéncia de uma alternativa a

notificagao, objetivando uma maior fluidez do processo e a elimina¢ao de uma

boa parte do retrabalho. A opgao encontrada para substituir as notifica¢des foi o

protesto. Para verificar a viabilidade deste procedimento, entrou-se em contato

com o departamento juridico da Omni.

Alguns aspectos importantes quanto ao protesto foram levantados:

O protesto deve ser utilizado somente apds pelo menos uma tentativa de
notificacio. Isto ocorre porque a maioria dos juizes aceita processos
montados com protesto somente nos casos em que se tentou notificar o
cliente e ficar claro que nio ¢é possivel que este seja notificado.

Nio existe custo pelo protesto dentro do estado de Sao Paulo, uma vez
que este ¢ realizado de graca. Em outros estados, entretanto, este mesmo
protesto ¢ cobrado, sendo o preco bastante variavel, indo de valores
pequeno até valores muito altos.

E preferivel que o processo juridico seja montado com uma notificacao
positiva, pois desta forma estaria se cumprindo exatamente o que ¢
previsto em lei. O protesto deve ser utilizado como instrumento
secundario, preferencialmente em conjunto com algum documento que

comprove a impossibilidade da notificacao positiva.

As notificagbes podem retornar negativas por diversas causas, sendo estas

apontadas pelo correio como uma ocorréncia. Estipulo-se que tais ocorréncias

seriam dividas basicamente em dois grupos: o primeiro contendo aquelas
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relacionadas a problemas de endereco, como numero errado ou mudou-se, e

segundo as sem relagao com o endereco, como ausente ou nio atendido.

Esta divisio foi realizada pois, aquelas notificagdes que retornem negativas,
sendo que a ocorréncia do correio seja as nao relacionadas a endereco, nao
deveriam ser reemitida ou tentada uma atualizacdo de endereco, mas sim,

solicitado o protesto do mesmo.

Por outro lado, as que retornem negativas por problema de endereco devem-se
tentar as atualizacdes de endereco e posterior reemissao destas notificagoes.

Na figura 3.15 temos o processo alterado para atender as caracteristicas acima.

O principal beneficio desta alteragio no fluxo do processo ¢ a padronizagao das
decisbes quanto ao rumo do processo. Os momentos de decisao do protesto

sao, desta forma, padronizados, nao sendo mais definidos pelo colaborador.

Podemos observar neste fluxo que um cliente ¢ notificado no maximo duas
vezes, gerando uma grande reducdo de custos, gracas a redu¢ao do nimero de
notificacbes, ¢ também uma reducdo na variabilidade do tempo, nio existindo

mais casos em que o processo se estende indefinidamente sem solugao.

Em relagdo aos casos a serem protestados que nao sio do estado de Sio Paulo,
definiu-se que deveriam ser encaminhados ao supervisor, por representarem uma
parcela pequena dos casos. Para estes processos, serdo analisados o valor da
causa e¢ o preco do protesto no estado de origem do cliente. Nos casos em que
ficar entendido que ¢ valido a montagem deste processo, mesmo sendo o custo
do protesto alto, este entra no fluxo normal de um protesto. Nos casos em que
for resolvido nio entrar com o protesto, nao sera montado o processo juridico e

outra forma de cobranca devera ser estudada.
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Figura 3.15— Fluxo do processo alterado. Elaborado pelo antor.
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Os pontos denominados “Pontos de Ruptura” siao locais de fragilidade do

sistema, necessitando assim de aten¢ao especial que garanta o andamento do

processo. Para que este acompanhamento seja feito, ficou definido que para cada

ponto de ruptura existiria um relatério, que seria de responsabilidade de um

colaborador. A dinamica do processo ocorre da seguinte forma:

Apbs a carga do arquivo de retorno no sistema, as notificacdes que
retornaram negativas entram nos relatérios dos pontos de ruptura 1, 2 e 3,
dependo do motivo do retorno. As notificagdes positivas entram no
relatorio do ponto de ruptura 5. Para cada caso, existe um prazo diferente
para que o proximo passo do processo seja dado. Vale lembrar que estes
prazos foram definidos juntamente com os colaboradores, baseando-se

em dados histéricos e a necessidade de rapidez do processo.

Estas notificagoes so sairdo destes relatoérios quando o colaborador lancar
no sistema uma ocorréncia de que foi dado o tratamento adequado para
aquela situagao. Por exemplo, uma notificagio que apareca no relatorio
do ponto de ruptura 1 sé saira deste relatério uma vez que seja solicitada a
nota promissoria para o arquivo da Omni ou que este caso, nao sendo do
estado de Sao Paulo, seja encaminhado para o supervisor da area.

Uma vez que o colaborador langa uma ocorréncia, automaticamente esta
iniciando o processo do préoximo colaborador, que tera um prazo para dar
tratamento em seu relatério. Desta forma garante-se a fluidez do

processo.

Através dos dados histéricos presentes no banco de dados da empresa foi

possivel levantar as probabilidades em cada caixa de decisio. Definimos assim

oito caminhos possiveis para o processo. No Anexo 2 podemos observar a

descricao das etapas relativas a cada caminho, assim como o tempo médio e a

dispersio esperada para cada grupo de procedimentos.




Capitulo 3 — Estudo de Caso — Aplicagdao do DMAIC 59

Estes tempos foram baseados nos estipulados como prazo maximo e que
constam dos relatorios citados acima. As dispersdes tém relagio com o quanto
do processo ¢ de responsabilidade dos colaboradores e o quanto esta fora de seus

controles.

Como temos varias distribuicoes normais em seqiiéncia dentro de cada caminho
possivel, conseguimos uma distribuicao que represente todo o caminho somando

as médias e as variancias das distribui¢des dentro do processo.

Utilizando estas informagoes, criou-se uma planilha em Excel que simula a
geracao de 10.000 notificacdes, retornando o tempo que levaria para o processo
completo de cada notificagdo. Esta simula¢do tem por objetivo descobrir se com
os prazos estipulados para as etapas do processo se conseguiria atingir o objetivo

do projeto de 3,5% de defeitos.

Na tabela 3.4 temos os resultados de 10 simulacoes:

Tabela 3.4 — Resultado da simulagiao do processo de montagem. Elaborado pelo antor.

Simulagdo| Numero de Defeituosos | Numero de Notificagées | % de Defeituosos
1 170 10.000 1,70%
2 210 10.000 2,10%
3 241 10.000 2,41%
4 214 10.000 2,14%
5 190 10.000 1,90%
6 198 10.000 1,98%
7 186 10.000 1,86%
8 199 10.000 1,99%
9 174 10.000 1,74%

10 232 10.000 2,32%

Observando o resultado das simula¢bes, em nenhum dos casos a porcentagem de

defeituosos ultrapassa o valor de 3,5%, que é a meta do projeto, existindo até
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uma certa folga em relacao a este nimero. Podemos admitir, desta forma, que as

alteragoes no fluxo trazem os beneficios esperados.

3.2.5 Controle

Esta ¢ a dltima fase de um projeto DMAIC. Com ela garantimos que o0s

beneficios obtidos e as mudangas realizadas durante o projeto serdo mantidas.

Os primeiros controles de fato, foram implantados na fase de melhoria. Os
relatérios sdo entregues diariamente aos colaboradores sendo estes especificos
para cada tarefa. Nestes relatorios constam: a tarefa a ser executada e o prazo.
Esta padronizacido e estipulacao de metas para cada etapa do processo, uma vez
que estes relatorios sao controlados pelos supervisores, garantem o controle do

processo.

Outra ferramenta utilizada para controlar o processo ¢ o painel de controle
(Dashboard), proveniente do gerenciamento de processos. Este consiste em uma
espécie de “rel6gio”, gerado semanalmente, onde existem trés faixas: uma verde,
indicando que o processo esta sem problemas, uma amarela, indicando que
alguma atencao deve ser despendida, e uma vermelha, que indica problemas no
processo. As medidas que definem tais faixas sdo estipuladas de acordo com o
processo que esta sendo monitorado. Na figura 3.16 temos exemplos dos

relogios utilizados.
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Atualizacao: Atualizacéo:

Periodo:
Semanal 18.10.03 a 24.10.03 Semanal

Atualizacao: Periodo:
Semanal i 18.10.03 a24.10.03

Figura 3.16 — Exemplos de “Dashboards”. Elaborado pelo antor.

Varias grandezas podem ser medidas nestes relégios, como por exemplo o tempo
utilizado em cada etapa do processo, ou mesmo o numero de defeitos presentes
nestas etapas. Tentando unificar estas duas medidas exemplificadas, adotou-se
utilizar a mensura¢ao em func¢ao do dinheiro gasto ou salvo em cada etapa do

processo.

Tendo o colaborador um prazo para executar as tarefas descritas em seu
relatorio, os dias utilizados a mais ou menos sao computados juntamente com a
taxa de oportunidade diaria da Omni e a divida envolvida no processo. Deste
calculo, obtém-se o quanto o colaborador economizou ou desperdigou do

dinheiro da empresa naquela semana.

Este controle visa dois pontos: o primeiro ¢ garantir que o processo esteja
dentro dos prazos estipulados e o segundo ¢é a educagdo dos colaboradores no

sentido de pensar nos ganhos financeiros para a empresa.
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Outro controle adotado é o CEP (Controle Estatistico de Processos). Este,
diferentemente dos Dashboards, visa medir a saida do processo, estabelecendo
limites onde o processo encontra-se estavel. Como neste caso temos dados
discretos (numero de defeitos), utilizamos graficos de atributos. Na figura 3.17

temos a descri¢ao de qual tipo de grafico utilizar para cada situagao.

— n CONSTANTE > p OU np

—»| CLASSIFICAGAO +—

Ly n VARIAVEL > p

ATRIBUTO =

—» N CONSTANTE 1——p cOUu

—» CONTAGEM 1+—

Ly n VARIAVEL }——» u

Figura 3.17— Escolha do grdfico de controle adequado. Extraido de RAMOS (2003).

Como neste caso pretende-se medir a quantidade de defeituosos, sem
preocupagao quanto ao numero de defeitos em cada contrato (classificagao) em
uma amostra representada por todos os contratos existentes no dia (n variavel),

utilizamos o grafico de controle p.

Neste grafico podemos ver trés linhas, a central representando a média, a
superior ¢ a inferior representando, respectivamente, as linhas de limite superior e
inferior de controle. O processo pode ser considerado estavel enquanto os

valores encontrados na amostra estiverem entre estas duas ultimas linhas.
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Este tipo de grafico é muito importante para evitar-se o super controle, onde

uma variagdo por causa comum ¢ tratada como especial, procurando-se falhas

onde nao existe.

Um exemplo deste tipo de grafico pode ser visto na figura 3.18 abaixo.
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Figura 3.18— Grdfico de controle tipo p. Elaborado pelo antor.
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Um dos principais diferenciais da metodologia Seis Sigma é a mensuracao do
sucesso dos projetos em termos financeiros. Ao mostrar os resultados obtidos, o
Seis Sigma ganha credibilidade junto a empresa, abrindo um caminho para que

outros projetos possam ser realizados.

Outros programas de qualidade, como por exemplo o TQM, ao nao
quantificarem os beneficios econdémicos obtidos através de suas ac¢les, nao
deixavam claro sua importancia na reduc¢ao de custos e desperdicios ligados a nao
qualidade. Muitos desses programas eram extintos por serem vistos como

investimento que nao gerava retorno financeiro algum.

Para o projeto apresenta neste trabalho, serdao avaliados os ganhos financeiros
sob dois aspectos: reducio do nimero de notificacdes utilizadas para a
montagem dos processos juridicos e reducio no tempo de recuperacao do

dinheiro investido em contratos inadimplentes.

4.1 Reducgao do nuimero de notificagcoes

Como foi descrito no estudo de caso apresentado anteriormente, o processo de
montagem, por ndo existir um procedimento padrdo, apresentava gastos em

demasia com notificagdes inuteis que nao agregam valor ao processo.

Com as modificagoes realizadas durante o projeto, a maioria dos processos
juridicos ¢ montada com apenas uma notificacdo, e somente uma pequena

parcela de aproximadamente 1,91% ¢é montada com duas notificagoes.

Na tabela 4.1 temos um histérico de 2003 do numero de processos montados e

do nimero de notificacoes utilizadas.
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Tabela 4.1— Historico do nimero de processos e notificacies. Elaborado pelo autor.

, Processos montados | Numero de notificagdes| Processos montados | Nimero de notificagdes
Periodo . ~ - 1
com notificagdo utilizadas com protestos utilizadas
jan/03 586 627 91 125
fev/03 652 805 96 136
mar/03 720 795 88 134
abr/03 442 481 53 151
mai/03 1.096 1.157 132 152
jun/03 654 658 98 145
jul/03 529 542 98 138
ago/03 995 1.043 110 154
set/03 820 853 104 143
out/03 811 862 95 124
Total 7.305 7.823 965 1.402

Pela tabela podemos observar que o numero total de processos montados entre

janeiro e outubro de 2003, ou seja, dez meses, ¢ de 8.270 processos. Para a

montagem de todos estes processos foram necessarias 9.225 notificagoes.

Como sabemos o numero de notificacdes utilizadas em cada um dos oito

caminhos possiveis para o processo, e também sabemos a probabilidade de que o

fluxo de montagem siga por cada caminho, podemos prever quantas notificacdes

serlam necessarias para a montagem do mesmo numero de processos segundo a

nova perspectiva do processo. Este calculo ¢ mostrado na tabela 4.3 abaixo.

Tabela 4.2 — Resumo dos cilculos. Elaborado pelo antor.

utilizadas

Caminho 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
Probabilidade do caminiho | 77,44% | 1,00% | 1,30% | 4,66% | 6,08% | 3,30% | 4.31%| 1,91%
Nimero de processos 6404 | 82 | 108 | 385 | 503 | 273 | 357 | 158 |8.270
montados
Nl%r.nero de notificacoes 1 1 1 1 1 1 1 5
utilizadas por processo
Numero total de notificagdes| o0 | g5 | 108 | 385 | 503 | 273 | 357 | 316 | 8.428

Sendo 9.225 o nimero de notificagdes utilizadas pelo processo antigo e prevendo

a utilizacdo de 8.428 notificagoes através do novo processo, temos uma diferenca

de 797 notificagdes. Vale lembrar que este nimero corresponde a um perfodo de
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dez meses. Transformado para um ano, temos uma economia de
aproximadamente 956 notificagoes. O preco de uma notificagao é de R$ 31,46.
Dados tais levantamento podemos estimar uma economia de R§ 30.000,00 por
ano pela reducio do nimero de notifica¢Ges utilizadas para a montagem dos

processos juridicos.

4.2 Reducgao no tempo de recuperagio do dinheiro

O segundo ponto a ser analisado financeiramente ¢ em relacio a redugao de
tempo para a montagem dos processos juridicos. O principal impacto nesta
situacdo é o valor do dinheiro “parado no tempo”. Foi analisada uma amostra

dentro do periodo de maio a outubro de 2003.
Dentre os 5.542 processos distribuidos neste periodo, aproximadamente 1.300
ultrapassaram os 90 dias estipulados. A tabela 4.3 traz alguns contratos como

exemplo.

Tabela 4.3 — Exemplo de contratos defeituosos. Elaborado pelo autor.

Contrato Vencimento Data da | Dias para a Atraso Valor da
da Parcela | Distribui¢do | Montagem Causa

111700004402 15/12/02 02/05/03 138 48( 1.222,34
111700004402 15/02/03 10/06/03 115 25 1.222,34
111700004402 15/03/03 18/09/03 187 971 1.222,34
111700059002 13/02/03 22/05/03 98 8] 1.234,81
119000027002 14/04/03 25/08/03 133 43 1.239,60
100100015503 09/05/03 14/08/03 97 71 1.243,34
101800000602 09/01/03 15/05/03 126 36 1.248,50
120400044602 01/04/03 14/10/03 196 106] 1.250,00
116500107201 01/03/03 28/07/03 149 59 1.252,56
102100023002 29/01/03 15/05/03 106 16] 1.275,41
111300120000 04/09/00 31/10/03 1152 1062| 1.300,00
102700018099 21/10/99 21/08/03 1400|  1310] 1.315,69
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Todos os contratos listados acima foram montados em mais de 90 dias, porém
podemos observar que o numero de dias para a montagem pode variar desde

poucos dias até um valor consideravel, como 1.310 dias de atraso.

A partir deste levantamento de dados, o calculo a ser realizado deve relacionar o
custo de oportunidade da Omni com o numero de dias que um determinado

contrato levou para ser montado, além dos 90 dias estipulado como padrio.

O custo de oportunidade da empresa foi levantado como 2% ao més. Assim,
temos que a formula utilizada para calcular o custo adicional pelo contrato ter

ultrapassado o prazo estipulado é:

Perda =Valor da Causax (3 (1+1))" —Valor da Causa

onde,
1 = custo de oportunidade

n = numero de dias em atraso

Realizando este calculo para todos os contratos com o tempo de montagem

superior a 90 dias, obtemos os resultados descritos na tabela 4.4.

Tabela 4.4— Apuracio das perdas. Elaborado pelo antor

Periodo maio a outubro de 2003
Numero de Contratos 1.300
Valor Apurado das Perdas R$ 377.307,64

Para simplificacao das contas, serd considerado que todos os contratos serao
montados com no maximo 90 dias, o que nao ocorre na realidade, pois existe um

valor aceitavel de defeituosos (3,5%). Por outro lado, nao serao contabilizados
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os ganhos dos contratos montados com menos de 90 dias, uma vez que existi

uma redugao no tempo de ciclo de todo o processo.

Como o valor apurado das perdas diz respeito a um periodo de seis meses,

devemos converter este valor para uma base anual, obtendo a quantia de R$

754.615,28 por ano.

Obviamente nem todos os processos que sao distribuidos tornam-se recuperagao
de dinheiro. Uma expectativa conservadora é que em 50% dos casos, o processo
juridico conseguira obter sucesso, gerando uma receita igual ao valor da causa do
processo. Desta forma, temos que a perda inicialmente de R$ 754.615,28 reduz-

se 2 R$ 377.307,64 ao ano.

4.3 Beneficios Totais do Projeto

Além dos beneficios descritos anteriormente, o projeto apresenta outros pontos
que merecem destaque, porém nao serao contabilizados nos beneficios

financeiros. Sao estes:

® Redugiao de retrabalhos, liberando mais tempo para o colaborador

preocupar-se com atividades que agreguem valor.

® (lareza dos procedimentos, possibilitando a automatiza¢io de alguns

subprocessos.

® Maior facilidade em recuperar os bens processados judicialmente, uma vez
que o processo ¢ montado com rapidez, antes que o bem e o réu

desaparecam.

Em relacao a analise financeira, apuramos os seguintes ganhos:
® Reducio do nimero de notificacoes: R$ 30.000,00 ao ano.

® Reducio no tempo de recuperacao do dinheiro: R$ 377.307,64 ao ano.
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® Ganho financeiro total: R$ 407.307,64 ao ano.

Outro ponto que deve ser analisado é o custo do desenvolvimento do projeto.
Para o projeto em questio, o unico custo envolvido é a mao de obra do Black Belt

durante os quatro meses em que o projeto foi desenvolvido.

Desta forma, podemos afirmar com grande margem de seguranga, que o projeto

gerou uma reducao de custos de R$ 400.000,00 por ano para a empresa.
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Capitulo5 — Conclusoes
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5.1 Quanto aos objetivos do trabalho

Relembrando o que foi proposto no Capitulo 1, o principal objetivo do presente
trabalho era demonstrar que é possivel aplicar a metodologia Seis Sigma em uma

empresa de servicos brasileira com sucesso.

Esta motivagao surgiu do fato que a maioria das empresas que empregam
atualmente o Seis Sigma sao empresas de manufatura, especialmente no Brasil.
Por este motivo, somente uma pequena parte da literatura sobre o assunto trata
da utilizagio da metodologia em servigos. Desta forma, este trabalho ajuda a
preencher este espaco, trazendo um estudo de caso desenvolvido inteiramente

em uma empresa de servigos.

Quanto ao sucesso do projeto, pode-se observar pela analise financeira no
Capitulo 4 que o projeto atendeu as expectativas, conseguindo uma redugio
significativa de custos por nao qualidade. Outros beneficios trazidos pelo projeto
foram: a reducao de retrabalho a facilitacio da gestaio dos processos e a

transparéncia dos procedimentos a serem adotados.

Este conjunto de beneficios supracitados ajudou o Seis Sigma ganhar mais
credibilidade dentro da empresa, fator importantissimo para o seu pleno

desenvolvimento, transformando-o em uma estratégia de gestao.
Outra contribuicdo importante do trabalho foi na formagio do autor,

complementando a teoria aprendida no curso de Formagao de Black Belts em Seis

Sigma, da Fundagao Vanzolini.

5.2 A Continuidade do Trabalho
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Um processo, por mais que tenha sido melhorado, sempre apresenta
oportunidades de mudancgas que o deixardo mais préximo da perfeicio. Por este

motivo, um novo ciclo DMAIC pode ser realizado no processo de montagem.

Por exemplo, um aspecto importante levantado na fase de medicao foi a
quantidade de vezes que um cliente era notificado antes que seu processo fosse
distribuido. Sendo este nimero muito alto (aproximadamente 5 vezes em média)
e levando-se em consideracao que cada nova notificacdo tem um custo, existe

uma oportunidade grande de reduc¢io de custos neste ponto.

Este problema ocorre porque o cliente é notificado pela divida de apenas uma
parcela e nao por toda sua divida. Para a corre¢io deste problema seria
necessaria a criagao de um novo sistema de notificacdes que atendesse esta nova
perspectiva.  Como este desenvolvimento seria um processo muito demorado,
optou-se por alternativas para minimizar este problema, como foi detalhado no

Capitulo 3.

No entanto, um fruto do projeto Seis Sigma foi um projeto em paralelo de um
sistema de informag¢des automatizado para o setor de cobranga baseado nas
alteragoes realizadas na fase de melhoria. A proposta de desenvolvimento deste

novo sistema de notificacdes esta no Anexo 3.

Outro aspecto importante que deve ser observado ¢é a necessidade de
desenvolvimento de novos projetos, que possam trazer beneficios iguais ou
maiores que os apresentados neste texto. Desta forma sustenta-se o
desenvolvimento de longo prazo do Seis Sigma, atingindo assim os maiores
objetivos da metodologia que ¢ a criagao de uma cultura de melhoria continua
com o foco no cliente, tornando a empresa competitiva e agil para enfrentar um

mercado cada vez mais competitivo.
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Tabela de conversio de capacidade do processo e sigma

indice de Capa- Sigma de Sigma de Longo Rendimento Defeitos Defeitos Defeitos Defeitos  Defeitos
cidade (Cpk) Curto Prazo Prazo do por por por 10.000 por 1.000 por 100
do Processo Processo 1.000.000 100.000
2 6 4,5 99.99966 3 0,34 0,034 0,0034 0,00034
1,97 5,9 4,4 99,99946 5 0,54 0,054 0,0054 0,00054
1,93 58 4,3 99,99915 9 0,85 0,085 0,0085 0,00085
1.9 5,7 4,2 99,9987 13 1,34 0,134 0,0134 0,00134
1,87 5,6 41 99,9979 21 24 0,207 0,021 0,0021
1,83 5,5 4 99,9968 32 3,2 0,32 0,032 0,0032
1,8 54 3,9 99,995 48 4,8 0,48 0,048 0,0048
Y 4 53 3,8 99,993 72 7.2 0,72 0,072 0,0072
1,73 52 3,7 99,989 108 10,8 0,08 0,11 0,011
1.7 L 3,6 99,984 159 15,9 1,6 0,16 0,016
1.67 5 3,5 99,98 233 23,3 2,3 0,23 0,023
1,63 4,9 3,4 99,97 337 33,7 3,4 0,34 0,034
1,6 4,8 3,3 99,95 483 48,3 4.8 0,48 0,048
1,57 4,7 32 99,93 687 68,7 6,9 0,69 0,069
1,53 4,6 3,1 99,90 968 97 10 0,97 0,097
1,5 4,5 3 99,87 1.350 135 13 1,3 0,13
1,47 4,4 29 99,81 1.866 187 19 1,9 0,19
1,43 43 2,8 99,74 2:555; 256 26 2,6 0,26
14 4,2 27 99,65 3.467 347 35 3,5 0,35
197 4.1 2,6 99,5 4.661 466 47 47 0,47
1,33 4 25 99,4 6.210 621 62 6,2 0,62
13 3,9 2,4 99,2 8.198 820 82 8,2 0,82
a7 3,8 23 98,9 10.724 1.072 107 1" 1.1
1,23 3,7 22 98,6 13.903 1.390 139 14 1,4
12 3,6 2 98,2 17.864 1.786 179 18 1,8
1.3 3,5 2 97,7 22.750 2.275 228 23 2.8
1,13 3,4 1,9 97:1 28.716 2.872 287 29 2,9
11 33 18 96,4 35.930 3.593 359 36 36
1,07 3.2 b 95,5 44.565 4.457 446 45 4,5
1,08 3,1 1.6 94,5 54.799 5.480 548 65 5’5
1 3 1,6 93,3 66.807 6.681 668 67 6:7
0,97 2,9 1,4 91,9 80.757 8.076 808 81 1
0,93 2,8 1,3 90,3 96.801 9.680 968 97 87
0,9 2,7 1,2 88,5 115.070 11.507 1.15% 115 12
0,87 2,6 1;d 86,4 135.666 13.567 1.857 136 14
0,83 25 1 84,1 158.655 15.866 1.587 159 16
0,8 2,4 0,9 81,6 184.060 18.406 1.841 184 1
0,77 2,3 0,8 78,8 211.855 21.186 2.119 212 2?
0,73 22 0,7 75,8 241.964 24.196 2.420 242 24
0.7, 24 0,6 72,6 274.253 27.425 2.743 274 27
0,67 e 0,5 69,1 308.538 30.854 3.085 309 31
0,63 1.9 0,4 65,5 344.578 34.458 3.446 345 34
0,6 1,8 0,3 61,8 382.089 38.209 3.821 382 38
0,57 1,7 0,2 57,9 420.740 42.074 4.207 421 42
0,53 1,6 0,1 54,0 460.172 46.017 4.602 460 46
0,5 15 0 50,0 500.000 50.000 5.000 500 50
0,47 1,4 -0,1 46,0 539.828 53.983 5.398 540 54
0,43 1,3 -0,2 42,1 579.260 57.926 5.793 579 58
0,4 2 -0,3 38,2 617.911 61.791 6.179 618 62
0,37 1 -0,4 34,5 655.422 65.542 6.554 655 66
0,33 1 -0,5 30,9 691.462 69.146 6.915 691 69
0,30 0,9 -0,6 27,4 725.747 72.575 7.257 726 73
0,27 0,8 -0,7 24,2 758.036 75.804 7.580 758 76
0,23 (L7 -0,8 212 788.145 78.814 7.881 788 79
0,20 0,6 -0,9 18,4 815.940 81.594 8.159 816 82
0,17 0,5 -1 169 841.345 84.134 8.413 841 84
0,13 0,4 =1 13,6 864.334 86.433 8.643 864 86
0,10 0,3 152 15 884.930 88.493 8.849 885 88
0,07 0,2 -1,3 9,7 903.199 90.320 9.032 903 90
0,03 0,1 -1,4 8,1 919.243 91.924 9.192 919 92
0,00 0 1o 8.7 933.193 93.319 9.332 933 93




76

hos no processo de montagem

.

.

1vVels camin

r

Anexo IT — Poss

€8's o orT o 00'§ o oFTE o 00' o 88'ZT o 8L o or'o o
Pel0L,
oF u 58 u % u 6L u 5 b +6 u 09 u L] u
ossavend opuIngmIsicy
z ¢ | 9Emdmyg ap cquog
os53203d BITOJ] ossavoad opuIngEIsi
(B1yo1y 21qE) a1agstrel], z ¢ | oemdnyg ap ojuog ossa001d opuInqmIst
01 | sz | g ermadnyg ap oo ossan0ad BIwop] z 5 | 9 wmdny ap oquog.
oysajoid ap ¢ ) B
T BYD1] 93qE) 2IaJ8UEL], ossanerd BIUCy
sajuade TIEd BTAUT of | gz | §Eanidnyg ap cjuog (Eyp1y a1qE) azagsues],
P olsa100d ap 4
+ BaadmI 4p o1ued e 07 | 67 | ¢ wmadny ap oawod
= I ©332301d 9p
T t | BUISTE SI0DBINDCR saquade vred sraug e
CESEQIANE ZBY + Banydmy ap ojuog sajuade eied Blauy
aatnbIe 3 .J.d
P T b | BIETWSSE sa30pRIND oI + zanydny ap ojwog w
oatnbre FosTATAdNG 5 L)
TS e —— CEITQIALTE ZB T b | UIBUISSE $3I0DEINDOT] o
onmbre N m °
olfEd OFS & OINEJ OFS 3 OFRL e CEYEQIIAE ZES B
P 3 onmbIe 1os1aaadns OAMDIE a =
OBsSIAAT BIDIOS ¢ Tanadny ap oquog ¢ samdny ap oqued S S op AN 3aE ©832203d CPUINGHISH] =
. TEZIENIE TEZIEOIE osnbre 10s1a1adns 3 m
TEEIEOTE AMaUOT anfasuos CEN andasuco OFN I 9F5 CINE OF5 2 EN eaed Jp] BIDIOS ered BYUIUES UY £ L 9 T 3P ved
a3apua & 233pua e a3apua P P 3
ErrERRT EET TR e 7 wanydmy ap cjuod 7 vanydmyg ap cjuod T o[Ned OFS T 1 O[NE OFS 8 CEN] ossan0rd BIUCHT
e & a3apua a1apua a3apua L a3apua L a13pua 3 I p )
aprwaiqord T ap rurarqord ap ewaiqord T ap rwaqqerd 3 oEnT ap rwaiqerd 3 OENT BRSO GRS (PRSI iR
OFssHIaal 3 GEN] CESSTIIERT 3 O] OFssHIaal 3 GEN] CESSTIIERT 3 O] OESSTIEAT 3 O] OEsSImaTy CESSTIAY ¢ | o1 | ¢ eamdngap oameg
9 a1 5T
TAEIAN TATIAN TAETAN TAEIAN TAEFAN TANETIN TAEFAN TAIISO]
cEbEIgHOT 29909y CESEDHOU 2g309y cEbEINOT 29309y opbEsou aganey crbEounou gy CEbEIgNCT 29309y CESEDINOU 2qI0Y CESESNOT 29309y
& 01 G atr 01 G aT aT & o1 0T & ot
500 BI O EpIENdYy 3300 EDOU BEPIENSY sagheoou Bprendy 3300 BOOU EPIENSY 3200 B0JOT TPIBNSY s3ob B0 O BpIETdy sapiEs ot BpIEndy 530b B0 O BpIBSY
oESEanou cEbE gnoT OESE IO cEbEgnoT cEbEagnoT OESEI RO orhEagnon OESEI RO
€ € 143 < te 143 e €
ap orinbIE B13D) ap cambie e1an) ap orinbIE B13D) ap oambre g1an) ap oambie B135) ap oambIg B195) ap oanbie B135) ap oambIg B135)
o T o | T o | T o T il o T
I8 YIE Y0E°E %809 Y00'F “0ET 00T ot LL "qord
2 L 9 g ¥ € 14 T (OF [ EIYE)




Anexo III — Proposta do Novo Sistema de Notificagdes 77

Proposta de Desenvolvimento

Controle de Notificacoes

Responsavel pelo Projeto: Jatuba
Analista Responsavel: Renato
03 de outubro de 2003
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1. Introdugio

1.1 Visao Geral

Este projeto visa a melhoria do controle de lotes de notificagdes enviados aos
cartorios através da implementacio do cédigo de barras nas notificagoes, bem
como melhorias no procedimento de montagem do processo e redugao
significativa dos custos notificando todas as parcelas em atraso em uma unica
notificacio.

1.2 Cendrio Atual

O sistema atual de notificagoes, grosso modo, seleciona os clientes através da
parcela mais antiga em atraso, sendo o cliente notificado apenas através desta
parcela em questdo, mesmo que existam outras parcelas em atraso, ou seja, o
sistema notifica uma parcela em atraso por vez (sempre a mais antiga). Este
procedimento tem custo elevado para a empresa pelo fato do cliente ganhar
tempo através de pagamentos “picados”, o que faz inutilizar a notificacao desta
parcela, tendo que notificar a préxima parcela e pagar novamente pelo servico,
sucessivamente até notificar as parcelas possiveis, sem contar que faz com que o
tempo de montagem do processo se extenda em fun¢do da inutilizagdo da
notificacio.

O controle atual dos lotes de notificacbes gerados e enviados ao cartorio é

precario pelo fato de nao termos certeza de qual a situagdo de cada componente

do lote das notificagdes; nao sabemos se o cartério enviou 100% do fisico para a

Omni, independentemente da notificacao ter sido positiva ou negativa.

Outro detalhe observado é que em alguns casos (excecdo) o fisico é enviado a

Omni antes do lote ser processado eletronicamente (falha do cartério que sera

acompanhada).

Além deste controle, o procedimento operacional se encontra com alguns pontos

possiveis de serem melhorados; pontos esses que serdo abordados

detalhadamente no decorrer desta proposta.

1.3 Obyjetivo

® Reducao significativa dos custos: notificagao de todas as parcelas em atraso
ou da divida toda em uma tnica notificacio.

® Nio depender dos controles dos cartérios e sim dos nossos controles.

® Melhoria na geréncia dos lotes de notificagdes.

® Maior agilidade no procedimento de montagem do processo de busca e
apreensao.

® Meclhor operacionalidade ao departamento de Cobranca: menos controles
manuais e mais controles sistémicos.

1.4 Situacao do Projeto
O projeto esta com o detalhamento e a definicdo prontos e serda apresentado no
Comité de Informatica do dia 08 de Outubro de 2003.
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2. Descrigao do Sistema

2.1 Definigao do Projeto
O escopo do projeto ficou definido e planejado da seguinte maneira:

® Notificar todas as parcelas em atraso ou o contrato todo em uma unica
notificacdo, dependendo da parametrizagao.
® Nio utilizar o conceito da agéncia cobradora como critério de selecao de
clientes.
e Controle do lote de notificagoes.
" Inclusao do cédigo de barras.
=  Composicao:
® (Codigo do cliente
® Nuamero do contrato
® JIdentificagao do lote: numero sequencial
® Controle do fisico — Retornou 100% das notificacbes ou nao? Quando
retornaram?
® DPara os casos de Notificagio Negativa
" Registrar o cliente no controle de cartas devolvidas (cédigo de barras
ou eletronicamente), caso a notificacao negativa tenha sido por causa
de problema no endereco.
» Assim que o endereco for atualizado = reemissido da notificacio —
marcar como “SIM” na “pasta” de dados a regularizar (SCB0200)
» Para ocorréncias do retorno negativo da notifica¢do que nao sejam em
funcido de problema no enderego, o sistema fornecera um arquivo em
Excel com a relacio de contratos para solicitacio de NP’s para o
arquivo da Omni afim de protestar os clientes;
® Para os casos de Notificacao Positiva
* Confirmar se houve pagamento da parcela em questio
» (Caso sim — Processa normalmente e despresa a notificagao
* (Caso nao — Gera relacio solicitando os contratos para o arquivo da
Omni (c6digo de barras ou eletronicamente)
® Ocorréncia 15 — Distribuindo Processo do andamento do processo juridico —
verificar se houve pagamento da parcela no momento do seu lancamento. Em
caso positivo, sera lancado automaticamente a ocorréncia de baixa de
processo (173), mesmo que nao tenha sido distribuido e sera gerado um
relatorio para acompanhar esta situagao.
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2.3 Macro Fluxo do Sistema

Selecao de Clientes a Serem Notificados

Nao
A
Selegédo de - Registro no )
Clientes a Serem ———m Naom- problema no Simm Controle de o Aé:::gf:r:
Notificados elecionado? Cartas Devolvidas ¢

Sim
A
Confirmagéo da
Selegéo dos
Clientes
A J
GZL?Z? euiES;IIO Cartério Emite a Cartério faz a
a » Notificagdo com » Distribuicéo das
Textos aos o e
. Cadigo de Barras Notificagbes
Cartérios
Y
Fim

M

Atraso da parcela mais antiga tem que ser igual ou superior a quatidade de dias que esta parametrizada.

A carteira do Agente tem que estar parametrizada para notificar as parcelas em atraso.

A carteira do Cessionario tem que estar parametrizada para notificar as parcelas em atraso.

A soma do valor principal das parcelas atrasadas tem que ser igual ou superior ao valor que esta parametrizado.

O valor total do contrato ou o valor total das garantias, dependendo da parametrizagéo, tem que ser igual ou superior ao valor
que esta parametrizado.

N&o pode existir acordo em andamento para o contrato em questao.

Né&o pode existir processo de qualquer natureza em andamento para o contrato em questéo.

A garantia nao pode ter sido vendida, apreendia ou ter sido entregue amigavelmente.

N&o pode existir problema no endereco do cliente numa consulta prévia.

N&o pode existir carta devolvida sem que o endereco tenha sido atualizado para o cliente em questéo..
Notificar o cliente mais de uma vez, desde que tenha pago todas as parcelas notificadas anteriormente.
Clientes que néo tenham bloqueio manual para o procedimento de notificagdo.
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Processamento do Arquivo de Retorno dos Cartorios

Cartério Envia p/
Omni os Arquivos
Texto de Retorno
das Notificagdes

Omni Recebe os
Arquivos e

Processa no
Sistema

O Sistema
Identifica p/ cada

| Retorno, qual Lote

ele Pertence

M

O que nao for problema de enderego, gerar uma solicitagdo de NP's para dar sequéncia na montagem do processo através de protesto.

)

Fisico da
Notificagdo esta
na Omni?

Nao

Retorno
Negativo?

Nao

Parcelas
Notificadas
oram Pagas?

Nao

Y

Registra a
Informagéo de
Notificacdo
Positiva

y

Geragao do Lote
de Solicitagdo dos
Contratos ao
Arquivo da Omni

y

E-mail Automatico
p/o Arquivo da
Omni com a
Solicitagdo

Desprezar a

Informagéo

Eletrénica,
Prevalece o Fisico

Registro no Controle
de Cartas Devolvidas
o que for Problema
de Enderecgo (1)

Simm|

Despresar a
Notificagdo
(rasgar) (2)

Aguardar alguns dias de maturagdo para que o pagamento se confirme, ou seja, ndo tenha estorno nem devolugéo.
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Entrega do Fisico das Notificacoes pelos Cartérios

Cartério Envia
Fisico das
Notificagdes p/a
Omni

Cobranga Faz a

- Leitura do Codigo
de Barras

U]

Parcelas
Notificadas

Eletrénico ja foi
Processado?

Simp|

Registra o
Recebimento do
Documento Fisico

Despresar a
Notificagao
(rasgar) (1)

Nao
v
Registra o ]
Retorno Positivo Registra o
ou Negativo » Recebimento do

Manualmente

Documento Fisico

Fim

Aguardar alguns dias de maturagéo para que o pagamento se confirme, ou seja, nao tenha estorno nem devolugéo.
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Entrega do Fisico dos Contratos pelo Arquivo da Omni
(Bandeirantes - Jaguaré)

Arquivo da Omni
Envia Fisico do
Contrato p/a
Cobranca

ontrato te
Cadigo de
Barras?

Nao

Y

A Cobranga Faz a
Recepcéo dos
Contratos por

Digitacéo

Cobranca Faz a
Leitura do Cédigo
de Barras do
Contrato

Parcelas
Notificadas
ram Pagas?

Nao
h J

Registra o
Recebimento do
Documento Fisico

Simp-|

Providenciar a
Devolugao do
Fisico ao Arquivo

el

Fim

-
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Selecao de Clientes para Montagem do Processo de
Busca e Apreensao

v

Selecao de
Clientes p/ Busca
e Apreensao

Fisico do

Contrato est na Aguardar o Fisico

Naow do Documento

Fisico da
Notificagao esta
na Cobranga?

Sim

Providenciar a
Sime  Devolugéo do
Fisico do Contrato

Nao i
y

Parcelas
Notificadas
oram Pagas?

Inicia a Montagem Despresar a
da Busca e Notificagao
Apreens&o (rasgar) (1)

i

Distribuicao dos
Processos

Fim

1)

Aguardar alguns dias de maturagao para que o pagamento se confirme, ou seja, ndo

tenha estorno nem devolugéo.
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2.4 Areas Envolvidas
e Sistemas.
¢ (Cobranca.

2.5 Principais Funcionalidades

Distribuicao dos Clientes a Serem Notificados

Cada Agente estara associado a um cartério especifico. Atualmente a
quantidade de notificagdes enviadas para os cartorios é feita através de um
percentual para cada um deles.

Parametrizacao das Notificacoes

Notificar somente a parcela mais antiga, todas parcelas em atraso ou o
contrato todo (parcelas em atraso mais as parcelas a vencer).

Estorno e Devolugao de Pagamentos

Caso tenha notificagdo positiva, o sistema fard a abertura automatica do
processo de Busca e Apreensao; sera gerado um relatério para
acompanhamento desta situagao.

Organizar e simplificar a utilizagdo da tela de geracao de notificagoes
(SCB0200)

1* Pasta: GERA NOTIFICACAO

Retirar os campos referente aos Parametros para Consulta.

Cartorio: Nao tem necessidade constar este campo na tela, uma vez que existe
uma outra tela (SCB0400) especificamente para parametrizar os critérios para
cada cartério.

Cessionario ¢ Agente: Nao tem o porque fazer a geracido de um cessionario
ou agente especifico; sempre que gerado, ¢ feito para todos os cessionarios e
todos os agentes, desde que nos seus repectivos cadastros estejam
parametrizados para gerar notificagao.

Pentltima / Ultima Parcela: A partir do momento que serdo notificados todas
parcelas em atraso, este campo também deixa de ter funcao.

Retirar os campos referente aos Dados do Arquivo.

Nr. Arquivo, Dt. Processamento e Dt. Envio, estes campos niao siao
necessarios para manipula¢do; o usuario tomara conhecimento apds a sua
geragdo, como por exemplo o nome do arquivo gerado, onde foi gravado,
entre outros que faga necessario.

Botoes de Processamentos

Atualmente existem 6 botdes que executam algumas fun¢Ses. Esse numero
sera reduzido para 2, sendo que um botdo sera o responsavel pela execucio
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N . : a N , N
da selecio dos clientes a notificar e o outro botao fara a confirmacio e
gera¢do da notificagdo com 0s seus respectivos arquivos textos.

Campos referente aos Dados para Notificagdo
e (Contrato: continua com a mesma funcionalidade; numero do contrato.

® Parcela: sera retirado da tela, uma vez que serdo notificados todas as parcelas
em atraso ou o contrato todo.

® Vencimento: sera visualizado a data de vencimento da parcela mas recente.
® C(liente: continua com a mesma funcionalidade; cédigo e nome do cliente.

® Principal: passa a ser a soma do valor principal de todas as parcelas em atraso
ou do contrato todo.

® Valor Total: passa a ser a soma do valor corrigido de todas as parcelas em
atraso ou do contrato todo.

® Reemissdo: sera retirado da tela e no seu lugar sera colocao o valor do
contrato.

® Marcar e Desmarcar: continua com a mesma funcionalidade; excluir ou incluir
um cliente da selecdo a notificar.

® Motivo: continua com a mesma funcionalidade; registrar o motivo por ter
excluido um cliente da selacio a notificar.

22 Pasta: PROCESSA RETORNO
Permanece com as mesmas funcionalidades.

3* Pasta: RELATORIOS
Os campos deverdo ser habilitados e desabilitados visivelmente, dependendo da escolha do relatério a
ser impresso pelo usudrio.

4* Pasta: A REGULARIZAR
Serd retirada da tela, pois os acertos referentes as notificagdes negativas (correcdo do enderego) serdo
feitas no sistema de Controle de Cartas Devolvidas (CAR0003).

5* Pasta: PENDENCIAS

O usudrio terd a visualizagdo, em relacdo a quantidade de notificagdes geradas e enviadas aos
cartdrios, do nimero de notificacdes que tiveram o seu retorno; seja eletronicamente, seja fisicamente.
O sistema, num primeiro instante ird disponibilizar os niimeros totais; caso seja de interesse do usudrio
a visualizacdo detalhada de quais clientes compuseram os nimeros, serd possivel.

Ex.:
Data Qtd. Eletrénico Fisico
Retorno | Pendente | Retorno Pendente
01/09/2003 | 200 50 150 55 145
02/09/2003 | 150 30 120 30 120
03/09/2003 | 250 250 0 200 50

6° Pasta (NOVA): FISICO
Tela onde o usudrio fard a leitura do c6digo de barras das notificagcdes para identicagdo e registro da
entrega do fisico pelos cartorios.
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No momento da leitura o sistema devera verificar se houve pagamento das
parcelas pelo cliente.

Registrar se a chegada do fisico foi antes do processamento eletronico; nesse
caso, registrar que o retorno foi manual e possibilitar ao usuario informar se o
retorno da notificagdo é positivo ou negativo.

Notificar todas as parcelas em atraso ou o contrato todo em uma unica
notificacao (SCB0200)

Nao utilizar o conceito da agéncia cobradora como critério de selecio de
clientes (SCB0200)

Os tépicos a seguir sao para nao notificar clientes, no lugar da atual agéncia
cobradora.

Nao pode estar em Acordo.

O contrato nio pode ter acordo, independentemente das parcelas que estardo
sendo notificadas e das parcelas que compuseram o acordo.

As ocorréncias que nao notificarao sao: 0, 1,2, 6,8 ¢ 9.
Nao pode constar no Bloqueio Manual.
Niao pode estar com Processo em andamento.

Ter ficha aberta no cadastro de processos, independentemente do tipo de
acao (busca e apreensao e contraria).

Nao possuir ocorréncia 173 (processo baixado) no andamento do processo.
A garantia ndo pode ter sido Entregue Amigavelmente, ter sido Apreendida
ou ter sido Vendida.

As datas de venda (saldo pendente), apreensao e entrega amigavel no Sistema
de Controle de Garantias nao devem estar preenchidas.

Notificacao Negativa

No processamento do retorno das notificagdes, seja eletronicamente ou
manualmente, registrar no Controle de Cartas Devolvidas para que haja uma
atualizacao do endereco do cliente.

Gerar um arquivo em Excel de solicitacio de NP’s ao arquivo da Omni
depois de n dias que a informac¢io de notificagio nagativa deu entrada no
sistema da Omni, bem como o cliente nio ter efetuado o pagamento das
parcelas em questao.

Notificacao Positiva

° Geracao do lote e envio de e-mail automatico de solicitacio de
Contratos ao arquivo da Omni depois que a informacao de notificacdo
positiva deu entrada no sistema da Omni, seja eletronicamente, seja
manualmente através do fisico.

® Notificacao Manual
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O sistema, nesses casos especificos, estara checando somente o filtro se existe ou
nao ac¢ao contraria; se houver, o sistema dard um aviso para o usuario, tendo a
op¢ao de prosseguir ou nio com a notificacao. Simplesmente por ser algo
manual, subentende-se que houve uma analise prévia da situagao.

Por ser um procedimento de extrema importancia e “perigoso” se mal utilizado,
somente os usudrios com nivel de supervisor poderao fazé-lo.

Geragao de arquivo PDF

® Bloqueio Manual
Atualmente este bloqueio manual ja esta sendo utilizado pelo sistema de
negativacao. A idéia é desenvolver uma unica tela, com as mesmas caracteristicas
atuais, com a diferenc¢a de adicionar o bloqueio das notifica¢oes e envio de cartas,
além da negativacao ja existente.

Relatorio de clientes bloqueados para notificagao

¢ Controle do Fisico do Contrato.
Leitura do cédigo de barras ou registro manual dos contratos que o arquivo da
Omni disponibilizou para a Cobranca.

® Seclecio de Clientes para Busca e Apreensao (SJU0080).

® Selecdo dos clientes sujeito a busca e apreensao a partir da existéncia
do fisico tanto da notificagdo quanto do contrato.

® A parcela mais antiga tem que estar acima de n dias de atraso, caso
contrario a ficha processual ndo sera confeccionada.

® Mesmo que exista o fisico de ambos, mas o cliente efetuou o
pagamento das parcelas notificadas, o sistema nao selecionara o cliente
e registrara no Controle do Fisico do Contrato a sua devolucao para o
arquivo da Omni.

® Jancamento da ocorréncia 15 (Distribuindo Processo) no cadastro do
processo de Busca e Apreensao.
Verificagao se o cliente fez o pagamento referente as parcelas em questdo; caso
tenha feito, a ficha sera baixada (ocorréncia 173).

2.6 Impacto e integragiao em Outros Sistemas
e SCB0200 — Notificagao
e CARO0003 — Controle de Cartas Devolvidas
® SJU0180 — Cadastro de Processo
SJU0080 — Sele¢ao de Clientes para Busca e Apreensao
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3. Plano de Trabalho
3.1 Equipe do Projeto

Equipe de desenvolvimento:

= Analista de Sistemas Renato

Equipe de usuarios envolvidos:

= Diretoria Tosaki
= Cobranca Jatubda
3.2 Cronograma Proposto
Data Inicial Data Final
Atividade Dias
Distribuicdo da carteira aos cartdrios (Parametrizacao) 0,5 09/10/2003 09/10/2003
Notificar todas parcelas em atraso ou o contrato todo|| 0,5 09/10/2003 09/10/2003
(parametrizagao)
Otimizar / Simplificar a tela de selecio de clientes a  serem || 10,5 10/10/2003 24/10/2003
notificados
1% Pasta — Sele¢do de clientes para notificacao 4 10/10/2003 15/10/2003
2* Pasta — Processamento do retorno dos cartérios 1 16/10/2003 16/10/2003
3% Pasta — Relatérios 0,5 17/10/2003 17/10/2003
4* Pasta — A Regularizar = Controle de cartas devolvidas 1 17/10/2003 20/10/2003
5 Pasta — Pendéncias = Andamento / Situacio das notificacdes 2 20/10/2003 22/10/2003
6" Pasta — Recepgio do fisico das notificacdes 2 22/10/2003 24/10/2003
Notificagio negativa 35 24/10/2003 29/10/2003
Ocorténcias dos cartétios que sdo consideradas problemas del(0,5 24/10/2003 24/10/2003
endereco (Parametrizacio)
As que forem problemas de enderego, tegistrar no controle de cartas || 1 27/10/2003 27/10/2003
devolvidas
Arquivo em Excel com a solicitagio das NP’s 2 28/10/2003 29/10/2003
Notificagio positiva 1 30/10/2003 30/10/2003
Solicitacio do fisico do contrato 1 30/10/2003 30/10/2003
Notificacio manual 4 31/10/2003 05/11/2003
Somente os usudrios com petfil de supervisor poderio fazé-lo 0,5 31/10/2003 31/10/2003
Nio utilizar os filtros da selecio de clientes 0,5 31/10/2003 31/10/2003
Checar somente se existe acdo contraria; caso exista, confirmar ou nio || 1 03/11/2003 03/11/2003
a notificacio
Geragio de arquivo PDF e nio arquivo Texto 2 04/11/2003 05/11/2003
Bloqueio manual de notificacoes 3 06/11/2003 10/11/2003
Controle do fisico do contrato 2 11/11/2003 12/11/2003
Selecio de clientes para busca e apreensio 2 13/11/2003 14/11/2003
Lancamento da ocorténcia 15 — Distribuindo Processo 2 17/11/2003 18/11/2003
Estorno e Devolu¢io dos pagamentos 2 19/11/2003 20/11/2003
Testes ¢ Homologagdo 5 21/11/2003 27/11/2003
Documentagio Técnica 5 21/11/2003 27/11/2003
Manual do Usuario 5 21/11/2003 27/11/2003
TOTAL 36
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4. Custos e Investimentos

4.1 Pessod

Com base no cronograma proposto, obtemos a seguinte projecao de custos com consultores:

Cargo Custo/Hora | Total de Horas | Custo Total
Analista de Sistemas R$ XX,00 324 R$ XX.XXX,00
4.2 Hardware ¢ Software

Nenhum investimento serd necessario.

5. Retorno Previsto

5.1 Quantitativo e Qualitativo

® Notificacao de todas parcelas em atraso
® Redugiao de 30% na quantidade de notifica¢oes (aproximadamente)

® Redu¢io do custo com notificagoes (aproximadamente R$200.000,00/
ano)

® Reducio do tempo de montagem do processo

¢ Hvitaremos a parada na montagem com pagamentos parciais

® Otimizag¢ao do trabalho de montagem
® Mais controle via sistema

® Melhor utilizacdo dos recursos

6. Plano de Contingéncia
Pelas proprias caracteristicas do procedimento de notifica¢do, ndo existe acdo de contingéncia no caso
da falta da informacao atualizada e da infra-estrutura da Omni.

Ciente do projeto e de acordo,

Tosaki Tadeu

Jatuba Ferreira Murilo

Renato Edi
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