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RESUMO

O campo do conhecimento da engenharia de produg¢do embora seja tradicionalmente
conhecido por sua atuagdo no contexto industrial e fabril, também demonstra a sua importancia
e relevancia no contexto corporativo. Em uma realidade na qual ocorrem a dinamicidade da
evolucdo tecnoldgica bem como a busca constante pela vantagem competitiva, a filosofia do
lean service torna-se imprescindivel para que as empresas se adaptem as novas realidades. O
escopo deste trabalho se trata de um cléassico exemplo de aplicagdo de conceitos da engenharia
de producao, mais especificamente do lean service e, consequentemente, gestdo da qualidade
em uma area de uma empresa de gestdo de recursos de terceiros que, em termos operacionais e
processuais, apresentava deficiéncias que comprometiam a qualidade e o tempo do atendimento
ao cliente. Além disso, a falta de um desenho do processo dificultava o diagnodstico para o
problema. Assim, o trabalho objetivou diminuir o tempo de atravessamento do processo
deficiente, a sua automagao parcial € um desenho do processo melhorado. O método utilizado
para alcancar os resultados desejados se estruturou do seguinte passo a passo: identificacdo,
observagdao ¢ analise do problema; identificagdo das principais causas do problema;
planejamento de um plano de agdo e de melhoria; implementacdo da solucao; verificagao dos
resultados da implementacdo; e finalmente, a padronizacao da solucdo construida. Apds a
conclusdo de todas as etapas, verificou-se que a solucao trouxe melhoras significativas nos
processos da empresa, atingindo os objetivos estabelecidos para este trabalho, e ficou
evidenciado a importancia da engenharia de produ¢do como uma poderosa ferramenta na rotina

corporativa.

Palavras-chave: Lean Service; Melhoria Continua; Ciclo PDCA; Gerenciamento por

Processos






ABSTRACT

The field of manufacturing engineering, although traditionally known for its role in the
industrial and manufacturing context, also demonstrates its importance and relevance in the
corporate context. In a reality characterized by the dynamic nature of technological evolution
and the constant pursuit of competitive advantage, the philosophy of lean service becomes
essential for companies to adapt to new realities. The scope of this work is a classic example of
the application of manufacturing engineering concepts, more specifically lean service and,
consequently, quality management in a department of a third-party resource management
company that, in operational and procedural terms, had deficiencies compromising the quality
and timeliness of customer service. Additionally, the lack of process design hindered problem
diagnosis. Thus, the objective of the work was to reduce the throughput time of the deficient
process, partially automate it, and improve the process design. The method used to achieve the
desired results was structured in the following steps: identification, observation, and analysis
of the problem; identification of the main causes of the problem; planning of an action and
improvement plan; implementation of the solution; verification of the implementation results;
and finally, standardization of the constructed solution. After completing all stages, it was found
that the solution brought significant improvements to the company's processes, achieving the
objectives established for this work, and highlighted the importance of manufacturing

engineering as a powerful tool in the corporate routine.

Keywords: Lean Service; Continuous Improvement; PDCA Cycle; Process

Management
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1. INTRODUCAO

Este presente trabalho apresenta um estudo de caso real da engenharia de produgao em
um contexto corporativo, em especial, no mercado financeiro. Apesar de serem areas distintas,
as ferramentas fornecidas pela engenharia propiciam possibilidades de melhorias em diversos
contextos empresariais, independentemente de qual area ou setor a empresa se encaixe. Com a
constante mudanca dos paradigmas, torna-se indispensavel que as empresas adotem uma
postura ¢ mentalidade adequadas com o intuito de ndo entrarem em desvantagem perante a
concorréncia.

Neste capitulo serdo explicitados sobre o local de trabalho onde fora realizado o projeto
— uma gestora de recursos de terceiros — bem como o contexto ao qual ela esta inserida. Em
seguida, serdo discutidos e levantados os principais problemas que este projeto ira tratar; os
objetivos do projeto bem como as justificativas e beneficios que a solu¢do desenvolvida podera
vir a trazer para a gestora. Por fim, o tltimo topico descrevera a estrutura de todo o projeto, ou

seja, explicard como todo o documento esta organizado.

1.1. Empresa e Contexto

A empresa no qual foi desenvolvido este presente trabalho se trata de uma boutique de
investimentos que oferece uma diversidade de servigos financeiros para empresas do Middle
market e pessoas fisicas. Dentre os servigos constam desde assessoria financeira para pequenas
e médias empresas, estruturacdo de fundos de investimento e até servico de carteira
administrada para pessoas juridicas e fisicas. Dessa forma, a empresa se caracteriza como um
one stop shop, ou seja, uma empresa que oferece multiplos produtos ou servicos aos seus
clientes, tudo em um mesmo lugar. Entretanto, como core do negocio, a empresa atualmente
foca em dois principais produtos: o Fundo de Investimento em Participagdes (FIP) e o servigo
de Carteira Administrada (CA).

Para que a empresa consiga operar, em termos de estrutura organizacional (conforme
mostra a Figura 1), ela estd organizada em cinco diretorias e suas respectivas subdreas e

fungoes:

1) Diretoria de Riscos, Compliance e Operagdes
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a) Recursos Humanos: admissao/demissdo de colaboradores; controle de férias; folha
de pagamento;

b) Compliance: controle de acesso aos sistemas (bancos, softwares contratados,
servidor interno); controle de atendimento aos oOrgaos regulatérios; controle de
minutas e contratos;

¢) Riscos: monitorar controle de riscos dos fundos ¢ das carteiras administradas; definir
risco por cliente; criar mandato de risco e politica de investimento de fundos e
carteiras; identificacdo de perfil de pessoas fisicas e juridicas;

d) Backoffice /| Middleoffice (Carteiras Administradas): batimento das carteiras;
atendimento ao cliente e contato com Bankers; emissido de notas fiscais de
pagamento; cobranga de taxas de gestdo e performance; produgdo de reports; aplicar
controle de risco;

e) Financeiro: pagamento de contas, controle do fluxo de caixa da empresa;

f) Operacdo e Tecnologia: adequacdo dos controles internos; mapeamento dos
processos essenciais e de risco para a gestora; processo de melhoria continua;
automagao de procedimentos e controles.

2) Diretoria de Administracdo Fiduciria

a) Backoffice | Middleoffice (Fundos): batimento dos fundos; emissao de notas fiscais
de pagamento; cobran¢a de taxas de gestdo e performance; producdo de reports;
aplicar controle de risco;

3) Diretoria de Gestao de Recursos

a) Analise: analise de crédito; valuation de empresas e ativos; screening de empresas;
elaboragdo de cenario (Macro, Renda Fixa e Bolsa); organizacdo de comité de
investimento;

b) Planejamento Financeiro / Asset Allocation: defini¢do da alocagdo estratégica de
ativos; definicdo da alocacdo tatica de ativos; acompanhamento e ajustes de
carteiras; acompanhamento de relatorios de clientes para verificagao da adesdo a
politica de investimentos;

¢) Execu¢do de Ordens: relacionamento comercial e operacional com as corretoras,
administradoras, gestores e custodiantes; fazer as ordens, subscri¢des e resgastes
junto aos parceiros € boletar no sistema interno; emitir relatérios para fins de
conferéncia de ordens;

4) Diretoria de Distribui¢ao de Fundos proprios / Carteira Administrada
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a) Distribuicdo: prospectar investidores; fazer processo de compromisso de
investimentos ¢ subscri¢ao de fundos;

b) Suitability: realizar procedimento formal de Suitability; realizar procedimento de
Know your Client (KYC); entrevista inicial com novos clientes;

¢) Relagdo com Investidores: atualizagdo do site de acordo com legislacdo; envio de
relatorios para clientes; organizacdo de reunides com o gestor; responder as
demandas dos clientes; manter material técnico e de distribui¢do sempre
atualizados;

5) Diretoria Comercial

a) Originacdao de Negocios: pitch de vendas dos produtos da empresa para pessoas
fisicas e juridicas; gerenciamento e organizagdo do Customer Relationship
Management (CRM);

b) Marketing: realizar campanhas, reunides diarias com originadores e mailing para

clientes.

Figura 1 — Estrutura Organizacional da Empresa

GESTORA

Empresa X

CEO
DIR. DE RISCOS, COMPLIANCE E DIR. DISTRIBUIGAO DE FUNDOS
PDLFD/OPERACIONAL DIR. ADM FIDUCIARIA DIR. GESTAO DE RECURSOS PROPRIOS/CARTEIRA ADMINISTRADA DIR. COMERCIAL

Back/Middle (Fundos) |

Planej; Fi iro/As
Compliance/Juridico anela_mentu inanceiro/Asset
Allocation

Execugdo de Ordens |

Pessoal/RH

Andlise | |Distribui¢”o |

Originagdo de Negécios |

Suitability |

Marketing |

Relagdo com Investidores |

Back/Middle (Carteiras)

Operagdo e Tecnologia

Fonte: Empresa X

Para o presente trabalho o enfoque sera o servigo de CA, que se trata do servigo no qual
¢ feita a gestdo de recursos dos clientes sendo eles pessoas juridicas ou fisicas. Em outras
palavras, os clientes permitem que seus recursos financeiros sejam geridos e administrados pela
empresa com determinados objetivos sejam eles de maximizar o retorno do investimento, de
garantir uma aposentadoria ou de até garantir um ganho de capital que permita a compra de um

grande produto. Tudo isso ¢ realizado considerando-se o perfil de investidor do cliente, que
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indica ao gestor de portifolio as classes de ativos que tal cliente devera ter, bem como o limite
de alocagao para cada um dos ativos.

Para esse produto, a subarea responsavel pela operacionalizagdo € o Backoffice /
Middleoffice de Carteiras Administradas. Assim, posteriormente serdo aprofundados com mais
detalhes as fungdes desta subarea para com CA.

Por questao de confidencialidade, a empresa serd denominada como “Empresa X” ao
longo deste trabalho de formatura. Vale ressaltar que este documento foi elaborado e
desenvolvido ao longo do periodo de estagio do autor na Empresa X, portanto, todos os
desenvolvimentos realizados a seguir neste trabalho terdo participagdo ativa do autor.

A Empresa X atualmente passa por uma fase de reestruturagdo dos seus recursos
humanos, bem como da consolidacao e melhorias dos seus procedimentos operacionais, visto
que, com o produto de carteira administrada e com uma base de clientes ainda pequena nesse
produto, o objetivo de médio e longo prazo da empresa para com esse produto € o de expandir
a base de clientes, aumentando a receita por meio deste servigo ofertado. Entretanto, ainda ha
pontos a serem melhorados do ponto de vista operacional, que inviabilizam a escalabilidade
desse produto para uma base maior de clientes. Tais questdes serdo explicitados no topico

seguinte.

1.2. Problema

A empresa atualmente passa por uma fase de expandir a sua base de clientes para o
produto de CA, porém existem problemas cruciais na fase de onboarding do cliente que serdo
explicados com maior detalhamento neste topico. Tais problemas foram levantados por meio
de conversas com gestores e analistas, assim como pelo recebimento de feedbacks de clientes
que demonstraram sua insatisfacao.

O primeiro problema se trata do elevado tempo de resposta no atendimento ao cliente
para enviar o contrato a ser assinado apds o mesmo entregar os documentos exigidos pelos
orgaos reguladores para a Empresa X. Em 100% do tempo o cliente acaba por esperar mais de
6 horas no minimo somente para receber o contrato confeccionado — isso quando o analista
estiver na situacdo de somente focar na confeccdo do contrato, pois com as inimeras outras
atividades da area de Carteira Administrada o contrato acaba na realidade por demorar pelo
menos mais de 1 dia 1til para ser confeccionado. Além disso, soma-se o fato de o cliente ficar
sem atualizacdes do status do processo de onboarding neste intervalo de tempo. Tais fatores

contribuem negativamente para a percep¢ao do cliente quanto a eficiéncia, profissionalismo e



27

imagem da Empresa X, visto que tais procedimentos iniciais na maioria dos casos ¢ mais agil e
fluido em outras empresas, onde geralmente tais processos sdo automatizados, por isso nao
ocasionam problemas e transtornos para o cliente devido a demora no retorno ao cliente para
este assinar o contrato do servigo.

O segundo problema no processo de onboarding do cliente a Carteira Administrada se
trata da ocorréncia frequente de retrabalhos ocorridos no procedimento de confecgdo do
contrato do cliente. Diversas sdo as ocorréncias de erros no documento gerado do contrato por
erro de preenchimento com dados equivocados.

O terceiro problema se trata da falta de padronizacdo no documento de contrato
confeccionado. Nele ocorre a anexag¢do manual dos formularios de Suitability e Politica de
Investimentos ao final do documento pelo Microsoft Word. Entretanto, ocorre o problema de
desformatagdo de layout dos formulédrios anexados e os analistas responsdveis pelo
procedimento acabam por corrigir tal desformatagdo, tornando-o mais apresentdvel e com uma
estética aperfeigoada, porém sem ocorrer um padrao de formatagdo entre diferentes documentos
gerados por diferentes colaboradores. Se for realizada a comparag¢do lado a lado de dois
contratos gerados por dois colaboradores diferentes, ¢ comum perceber de forma evidente a
falta de padronizagdo da formatagdo dos documentos gerados. Assim, fica evidente o lado
artesanal no procedimento, por conta desta falta de padronizagdo do resultado final dos

contratos gerados.

1.3. Objetivo

Ao levar em consideragdao os pontos mencionados no topico anterior, a Empresa X
carece de um processo otimizado para o procedimento de onboarding dos clientes do produto
de CA bem como um processo que torne a CA um produto escalavel, principal objetivo da
empresa devido a sua fase atual de crescimento e expansdo da base de clientes.

Dessa forma, estabelece-se o seguinte objetivo geral deste presente trabalho para que os
resultados desejados possam vir a ser atingidos: reduzir o tempo de resposta ao cliente e manter
a qualidade e confiabilidade da entrega dos colaboradores.

Adicionalmente, também constam os seguintes objetivos especificos:

e Propor um desenho do processo e confeccionar os documentos que integram o
processo;

e institucionalizar o processo;
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e treinar pessoas para 0 processo;

e tornar o processo mais automatizado para os analistas;
O Quadro 1 abaixo resume o objetivo principal e os especificos:

Quadro 1 — Objetivos Principais e Secundarios

Objetivo Principal

Reduzir o tempo de resposta ao cliente e manter a qualidade e
confiabilidade da entrega dos colaboradores.

Objetivos Secundarios

Propor um desenho do processo e confeccionar 0s documentos que
integram o processo

Institucionalizar o processo
Treinar pessoas para 0 processo

Tornar 0 processo mais automatizado para os analistas

Fonte: Elaborado pelo Autor
1.4.  Justificativas e Beneficios

O problema se trata de um classico problema de engenharia de produ¢do que podera ser
aplicado aos diversos contextos corporativos, independente do setor. O presente trabalho
agregard para a Gestora X um olhar da engenharia de produ¢do, visto que a maioria dos
colaboradores sdo graduados de outras ciéncias, em particular, ciéncias humanas. Além disso,
a solugdo deste trabalho trara melhorias substanciais no atendimento ao cliente e na otimizagao
dos processos de Onboarding. Por fim, vale ressaltar que, devido aos paradigmas dos tempos
atuais, ndo param de surgir diversas oportunidades de investimento, o que torna muito mais
facil o desvio de atencdo do cliente para outros produtos de investimento novos e alternativos

que podem ter um maior grau de atratividade afetando a tomada de decis@o do cliente.

1.5. Estrutura do Documento

Este trabalho se estrutura da seguinte forma:
Este topico, que ¢ o primeiro capitulo, serve como introdu¢ao do documento, conforme

mencionado anteriormente.
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O segundo capitulo se dedica a uma revisdo da literatura, apresentando os topicos
discutidos no projeto.

O terceiro capitulo detalha a metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho.

O quarto capitulo trata da implementacio do método planejado, ou seja, do
desenvolvimento do projeto com base no método.

O quinto capitulo resume as conclusdes alcangadas ao final do trabalho.

E, finalmente, o sexto capitulo lista as referéncias bibliograficas que sustentaram a base

teodrica do trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este presente capitulo explicita os principais topicos da literatura que foram utilizados
como fundamentacao tedrica para sustentar as medidas adotadas no desenvolvimento do projeto.
Além disso, vale ressaltar a explicacdo da ordem na qual os topicos estdo dispostos: sempre de
um topico mais abrangente para um menos abrangente.

Primeiramente, foi introduzido o conceito da filosofia e pratica do Lean Service, que ¢
o cerne deste trabalho, portanto trata-se do topico mais abrangente. O Lean Service permite
trabalhar em prol do principal objetivo deste trabalho: os problemas levantados no topico de
introdugdo deste trabalho. Dentro deste topico sdo ainda apresentadas as ferramentas que sao
utilizadas no desenvolvimento da solu¢do: Diagrama de Ishikawa, SW1H e 5S.

Em seguida, sdo apresentados conceitos basicos de Gestdo da Qualidade bem como
metodologias que irdo auxiliar no desenvolvimento da solucdo e no seu controle da qualidade.
O Método de Analise e Solucado de Problemas (MASP) assim como os ciclos PDCA (Plan-Do-
Check-Act) e SDCA (Standard-Do-Check-Act) sdo metodologias fundamentais para a
implementa¢do da melhoria continua dos processos de onboarding do cliente da Empresa X.
Além disso, a definicdo e estabelecimento dos Key Performance Indicators (KPIs) sdo
importantes para verificar se a implementacdo das solucdes esta sendo efetiva.

Por tultimo ¢ revisado o topico de Gestdo de Processos, que constitui uma parcela
igualmente importante como uma ferramenta para a busca da solu¢do. Sera apresentada a
notacdo Business Process Modeling Notation (BPMN) sendo esta uma ferramenta utilizada para

0 mapeamento de Processos.

2.1. Lean Service

Segundo Womack (1996), o Lean Service ¢ a aplicagdo dos principios e praticas do Lean
Manufacturing no setor de servicos. O objetivo ¢ eliminar desperdicios e aumentar o valor
entregue ao cliente. No setor de servigos, desperdicios podem incluir tempos de espera, excesso
de processamento, movimentacdo desnecessaria de pessoas e materiais, € erros que requerem
retrabalho. Ao focar na criagdo de valor do ponto de vista do cliente, as organiza¢des podem
redesenhar seus processos para serem mais eficientes e eficazes.

No contexto de servicos, Lean foca na melhoria continua dos processos, na reducao do

tempo de espera e na maximiza¢do da eficiéncia operacional. Isso envolve a aplicagdo de
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ferramentas como mapeamento de fluxo de valor, kaizen (melhoria continua), e 5S (organizag¢ao
do local de trabalho), adaptadas para ambientes de servigo.
Para este presente trabalho, o lean service serd utilizado no intuito de se eliminar

desperdicios e tornar o processo mais enxuto.

2.1.1. Método de Analise e Soluciao de Problemas (MASP)

O MASP ¢ uma metodologia estruturada utilizada para identificar, analisar e resolver
problemas organizacionais. Segundo Campos (2004) Este método ¢ amplamente aplicado em
ambientes industriais e de servigos, com o objetivo de melhorar a qualidade e a eficiéncia dos
processos. A metodologia MASP baseia-se em um ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) - que serd
explicado no topico seguinte - promovendo uma abordagem sistematica para a resolugdo de
problemas.

O MASP consiste de oito etapas:

1. Identificacdo do Problema: a primeira etapa do MASP ¢ a identificacdo do problema.
Nesta fase, a equipe deve observar os sintomas, coletar dados e evidéncias, ¢ definir
claramente qual ¢ o problema a ser resolvido. A definicdo clara e precisa do problema ¢é
crucial para o sucesso das etapas subsequentes;

2. Observagao: na etapa de observagao, a equipe coleta dados detalhados sobre o problema.
Esta coleta pode envolver medigdes, entrevistas, e a utilizacdo de ferramentas como o
diagrama de Ishikawa (espinha de peixe) para identificar possiveis causas raizes. A
observacdo detalhada permite uma compreensdo mais profunda do problema,
facilitando a identificacdo das causas.

3. Analise: a andlise ¢ a fase em que a equipe examina os dados coletados para identificar
as causas principais do problema. Ferramentas como os 5 Porqués, analise de Pareto e
diagramas de dispersdo sdo frequentemente utilizadas para aprofundar a analise e
determinar as relagdes entre causa e efeito;

4. Plano de A¢do: com as causas principais identificadas, a equipe elabora um plano de
acdo. Este plano deve incluir medidas corretivas para eliminar as causas raizes do
problema, prazos para a implementacdo das acdes e responsaveis por cada tarefa. O
plano de acdo deve ser detalhado e exequivel, garantindo que todas as etapas necessarias
sejam cobertas;

5. Implementacdo: a implementacdo do plano de acdo envolve a execugdo das medidas

corretivas conforme planejado. E importante monitorar a execugao para garantir que as
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acOes sejam realizadas conforme o cronograma e que estejam surtindo os efeitos
desejados;

Verificagdo: na fase de verificagdo, a equipe avalia os resultados das acdes
implementadas. Esta avaliacao deve verificar se as agdes corretivas foram eficazes na
eliminagdo das causas do problema e se o problema foi resolvido. Ferramentas de
controle estatistico de processos podem ser utilizadas para esta avaliagdo;
Padronizagao: se as agdes corretivas forem bem-sucedidas, a etapa de padronizagao visa
incorporar as mudancas nos procedimentos operacionais padrdo da organizagdao. A
padronizagdo garante que as melhorias sejam mantidas a longo prazo e que o problema
nao volte a ocorrer;

Conclusdo e Divulgacdo: a tltima etapa do MASP ¢ a conclusdo e divulgacao dos
resultados. A equipe deve documentar todo o processo, as licdes aprendidas e os
resultados obtidos. Esta documentagdo deve ser compartilhada com toda a organizagio

para promover a aprendizagem e a melhoria continua.

2.1.1.1.  Ciclo PDCA (do inglés, Plan, Do, Check and Act)

O ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart, trata-se de

uma metodologia de gestdo utilizada para o controle e melhoria continua de processos e

produtos. O ciclo PDCA ¢ um acronimo para os termos Plan (Planejar), Do (Executar), Check

(Verificar) e Act (Agir), na qual cada um corresponde a uma fase do ciclo:

Planejar (Plan): Esta fase envolve a defini¢do dos objetivos e metas, a identifica¢do dos
problemas, a andlise das causas raizes e o desenvolvimento de um plano de agdo
detalhado para implementar melhorias. E crucial coletar dados relevantes e estabelecer
indicadores de desempenho que serdo monitorados durante o ciclo.

Executar (Do): Nesta fase, o plano de acdo ¢ implementado. As ac¢des sdo colocadas em
prética e as solu¢des propostas sdo testadas em um ambiente controlado. E importante
registrar todas as atividades e quaisquer problemas que surjam durante a execucao.
Verificar (Check): Apos a implementagdo das agdes, ¢ necessario avaliar os resultados
obtidos. Nesta fase, os dados coletados sdo analisados para verificar se as mudangas
produziram os resultados esperados. Compara-se o desempenho atual com as metas

estabelecidas na fase de Planejamento.
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e Agir (Act): Com base na analise dos resultados, decide-se se as mudangas devem ser
padronizadas e implementadas em larga escala ou se € necessario revisar o plano de
acdo e iniciar um novo ciclo PDCA. Esta fase envolve a padronizacao das melhores

praticas e a comunicagdo dos resultados a todos os envolvidos.
O ciclo PDCA se relaciona com o MASP no sentido de que o MASP esta contido no
ciclo PDCA, o que implica que fases do MASP correspondem as fases do ciclo PDCA. A Figura

2 abaixo elucida sobre esta relacao:

Figura 2 — Relagao entre Ciclo PDCA e MASP

PDCA ] FLUXO I ETAPA OBJETIVO
Identificagdo do Definir claramente o problema e reconhecer
probiema sua importancia

Inveshgav as caracteristicas especmcas do
Observagdo problema com uma visdo ampla e sob varios
| pontos de vistas

P

Analise Descobrir as causas fundamentais

Conceber um plano para bloquear as

Pl
ano de aclo causas fundamentais

Agdo Bloquear as causas fundamentais

Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo

O (O

(Blogueio foi efetivo?)

Prevenir contra o reaparecimento do

Padronizagdo problema

>
*ocie eIl

Recapitular todo o processo de solugdo do

Concl
onclusdo problema para trabalho futuro

Fonte: Campos (2004)

2.1.1.2.  Ciclo SDCA (do inglés, Standardize, Do, Check, Act)

Segundo Campos (2014), o ciclo SDCA (Standardize, Do, Check, Act) ¢ uma
metodologia que se baseia no ciclo PDCA, mas com um foco maior na padronizacao dos
processos antes de entrar no ciclo de melhorixa continua. E particularmente til para estabilizar
processos que ja foram melhorados e garantir que os padrdes estabelecidos sejam mantidos.

Os ciclos SDCA e PDCA sao complementares. Enquanto o ciclo PDCA ¢ usado para
identificar, analisar e implementar melhorias nos processos, o ciclo SDCA ¢ utilizado para

garantir que essas melhorias sejam mantidas e padronizadas. Apds a implementacdo bem-
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sucedida de melhorias através do ciclo PDCA, o ciclo SDCA entra em agdo para estabilizar e

padronizar 0s novos processos.

2.1.2. Gerenciamento por Processos

De acordo com Berssaneti (2013), a gerenciamento por processos consiste em uma
metodologia para avaliacdo continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que
mais impactam o resultado da organiza¢do, com relacdo a satisfacdo dos clientes e dos
acionistas.

Além disso, Berssaneti (2013) define que um processo ¢ compreendido como um
conjunto de atividades logicamente relacionadas que, quando aplicadas aos insumos (inputs)
do processo, agregam valor a esses insumos e produzem uma saida (output) que atendera a um
cliente, seja ele interno ou externo. A organizagao e a integra¢ao adequada de diversos processos
resultam em um sistema da qualidade. Esse sistema, por sua vez, oferece o contexto operacional
organizacional necessario para as equipes de projeto e para a execugdo das tarefas de cada
membro da equipe.

Os principais beneficios da implementagdo do gerenciamento por processos incluem a
obtencado de resultados superiores, a satisfagao do cliente devido a melhoria do desempenho em
areas criticas e a redugdo de custos, resultante da diminuicdo da complexidade e do retrabalho
nos processos (BERSSANETI, 2013).

Para alcancar esses beneficios, Berssaneti (2013) sugere as seguintes etapas para um

Gerenciamento por Processos eficaz:

e Estabelecimento dos objetivos estratégicos de referéncia;

e Identificagcdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS);

e Identificacdo dos Processos-chave;

e Localizacdao dos Processos Criticos;

e Atribui¢do da responsabilidade pelo processo critico selecionado;

e Enquadramento do processo critico;

e Identificacdo das necessidades dos clientes e definicio dos indicadores de
desempenho;

e Registro do fluxo do processo;

e Avaliacdo dos subprocessos e selecao dos subprocessos criticos;
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e Selecdo dos tipos de melhorias a perseguir;

e Desdobramento dos subprocessos criticos;

e Estabelecimento dos requisitos da qualidade e indicadores de desempenho internos;
e Atuacdo para alcangar as melhorias; e

e Comprovacgdo das melhorias, padronizagao e indicagdo de novas prioridades

Para este trabalho, o método de desenvolvimento tera como base esta sequéncia sugerida,
entretanto serdo realizadas algumas simplificagdes do passo a passo sugerido, assim, foram

realizadas revisdes perante a estas seguintes etapas:

e [Estabelecimento dos objetivos estratégicos de referéncia;
e Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso;

e Identificagcdo dos Processos-chave;

e Localizacao dos Processos Criticos;

e Registro do fluxo do processo; e

e Sele¢do dos tipos de melhorias a perseguir;

Inicialmente, serdo estabelecidos os objetivos estratégicos de referéncia por meio de
reunides com o gestor da area trabalhada. Uma vez definidos os objetivos estratégicos, faz-se a
identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso.

Define-se os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como atividades chave que determinam
o sucesso do processo. Portanto, ¢ essencial identificar os FCSs da organizagdo em questdo e
focar nos processos que tém maior impacto no sucesso da empresa (ROCKART, 1981). Para
identifica-los, sera utilizada a matriz Objetivos Estratégicos x Fatores Criticos de Sucesso para
selecionar os FCS mais relevantes para a empresa devido as suas relagdes com o maior nimero

de objetivos estratégicos. Abaixo a Figura 3 explica o funcionamento e montagem desta matriz.
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Figura 3 — Matriz Objetivos Estratégicos x Fatores Criticos de Sucesso

Fator Critico
de Sucesso
FSC 1 FSC 2 FSC 3 FSC4 | ... FSC n
Objetivo
Estratégico

O
ke | O O
O
o 0 0|0

OE n O

Legenda . .
& FCS mais relevante para empresa,

pois tem relagdo com maior
ntiimero de Objetivos Estratégicos

O Relacionamento existente

Fonte: Berssaneti (2013)

Apos identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCSs), o proximo passo € associa-los
aos processos de negdcio da empresa para identificar os processos-chave. Para essa tarefa,
Berssaneti (2013) sugere o uso da matriz FCS — P, que relaciona os FCSs aos processos

empresariais, conforme demonstrado na Figura 4 abaixo.
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Figura 4 — Matriz FCS-P

Fator Critico
- FCS1 | FCS2 | FCS3 | FCS4 | ... FCS
de Sucesso " Impacto sobre o

Peso TOTAL Negocio (N)

[
[
w
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(&=

Processo
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Processo 02
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Legenda

(*) O peso do Fator Critico de Sucesso
corresponde ao seu grau de relacionamento

. Ly com os Objetivos Estratégicos de Referéncia.
Relacionamento médio 3 FCS que se relacionam com mais objetivos

APresentam pesos maiores.

Relacionamento fraco 1

Relacionamento forte 9

o>

Fonte: Berssaneti (2013)

Apobs concluir a etapa anterior € com os processos-chave identificados, Berssaneti
(2013) esclarece que € necessario selecionar os processos com base em uma prioridade de
atuagdo. Para estabelecer essa lista de prioridades, as avaliacdes devem considerar dois
aspectos:

e Avaliar o impacto sobre o negdcio (B), atribuindo pesos aos Fatores Criticos de Sucesso

(FCSs) e considerando a intensidade da correlagao; e

e Avaliar a qualidade do desempenho (Q), levando em conta as expectativas e

necessidades a serem atendidas.
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Dessa forma, ¢ possivel identificar os processos que tém maior impacto na empresa e
apresentam o pior desempenho. Para essa fase, Berssaneti (2013) recomenda o uso da Matriz

B-Q, conforme ilustrado na Figura 5 abaixo.

Figura 5 - Matriz Impacto sobre negocio versus qualidade (Matriz B - Q)

E P4 Pn
D
S
[«5)
3
=l c
3
&
P2
B o3 P5 P6
A P1
5 4 3 2 1

Impacto sobre Negdcio (B)

UTILIZAR AS SEGUINTES ESCALAS:

QUALIDADE DO IMPACTO DO PROCESSO
DESEMPENHO (Q) SOBRE O NEGOCIO (B)
A=0TIMO 5 = FUNDAMENTAL

B = BOM 4 = ELEVADO

C = RAZOAVEL 3= MEDIO

D = APENAS SUFICIENTE 2 = INCIPIENTE

E = INSUFICIENTE 1=MODESTO

Fonte: adaptado de Berssaneti (2013)

Além disso, a matriz conta com zonas de melhorias, que permite identificar os tipos de

melhorias a serem perseguidos:

e Zona de Urgéncia: Processos extremamente relevantes cujo desempenho ndo atende as
demandas. Esses processos precisam de uma revisdo radical, reestruturagdo e/ou
reprojeto dentro da organizagio. E recomendavel formar uma equipe dedicada para
resolver esses problemas.

e Zona de Melhoria: Processos de relevancia média cujo desempenho ndo atende as

demandas. Esses processos necessitam de melhorias menores e de pequena amplitude.
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e Zona de Aprimoramento: Processos de extrema relevancia cujo desempenho atende as
demandas. Esses processos requerem acoes de kaizen (melhoria continua) para garantir
que as necessidades sejam atendidas e a qualidade do processo ndo seja comprometida.

e Zona de Adequacdo: Processos de pouca relevancia cujo desempenho atende as

demandas. Esses processos ndo necessitam de intervengao.

O préximo passo € realizar o mapeamento dos processos da empresa, o que permite um

conhecimento aprofundado das operagdes que ocorrem diariamente na organizacao.

2.1.3. Ferramentas da Qualidade

Os topicos desta secdo tratardo de algumas ferramentas da gestdo da qualidade que
auxiliardo no desenvolvimento do projeto. Serdo as seguintes ferramentas: Fluxograma
(Notagdo BPMN), Diagrama de Causa e Efeito, 5 ¢ 1H, e os indicadores da qualidade (Key

performance indicators - KPI).

2.1.3.1. Fluxograma (Notacdo BPMN)

De acordo com o Departamento de Tecnologia da Informagao (DTI) da UFMG (2019),
a notagdo BPMN tem como finalidade apoiar o uso do Business Process Management (BPM),
que pode ser descrito, de maneira simplificada, como o conjunto de técnicas associadas ao
gerenciamento de processos de negdcios, com o objetivo de aprimora-los. Nesse contexto, a
BPMN auxilia no gerenciamento por processos ao permitir a visualizagdo do processo em seu
estado atual e, apOs andlise, representar possiveis melhorias.

Conforme o DTI (2019), os elementos essenciais para a modelagem sdo:

e Eventos: representados por circulos, definem algum acontecimento no processo.

e Atividades: representadas por retangulos, descrevem o tipo de trabalho que deve ser
feito.

e Decisdes ou Desvios (Gateways): representados por losangos, sdo utilizados na tomada

de decisdes ou no tratamento de divergéncias do fluxo sequencial.
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e Gateways Paralelos: representados por losangos com uma cruz em seu interior, sao
utilizados para divergir ou convergir caminhos do fluxo sem a necessidade de uma

decisdo ou checagem de atributos.

e Fluxos ou conectores: representados por linhas com setas, sdo usados para relacionar

outros elementos.

Outro elemento fundamental sdo as raias ou swinlanes, mecanismo para organizar
atividades em categorias visuais separadas, com o objetivo de ilustrar diferentes capacidades
funcionais ou responsabilidades. Elas possuem as seguintes caracteristicas: o Pool e a Lane.

O Pool representa um participante dentro do processo e pode atuar como uma Lane de
modo a separar um conjunto de atividades de outro Pool.

A Lane é uma subparti¢ao dentro de um Pool e aumenta o tamanho do Pool de forma horizontal
ou vertical. Lanes sdo usadas para organizar e categorizar as atividades.

A Figura 6 abaixo representa um exemplo dos elementos basicos do BPMN utilizados

em um processo genérico como exemplo.

Figura 6 — Elementos Basicos do BPMN

Atividade 2

Lane 1

. Atividade 1
Gateway

Inicio

(=]
Atividade 5 Atividade 8
Gatgway

Fim
parglelo parglelo

Pool

Atividade 3

Atividade 4

= -
Atividade 6 Atividade 7

Gateway

Lane 2

Fonte: Elaborado pelo Autor

Deste modo, temos todos os recursos que possibilitam a modelagem de um processo

utilizando a notagao BPMN.
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2.1.3.2. Diagrama de Causa e Efeito (Diagrama de Ishikawa)

De acordo com Rotondaro (2012), o principal objetivo da ferramenta ¢ ilustrar as
possiveis causas de uma determinada consequéncia. No diagrama, o eixo principal representa
o efeito, que ¢ o foco da andlise, enquanto os eixos secundarios se concentram em listar as
causas geradoras.

Os eixos secundarios, também conhecidos como espinhas, sao comumente divididos

nos seguintes temas, ou os 6 Ms:

e M¢étodos: devemos identificar quais partes do processo ou modos de trabalho estdo
impactando negativamente o resultado;

e Meio-ambiente: nesta secdo, examinamos os fatores ambientais que afetam o processo;

e Medidas: verificamos se as métricas usadas estdo sendo aplicadas corretamente ou se
sdo as mais adequadas;

e Material: avaliamos se os insumos utilizados estdo de acordo com os parametros ideais;

e Mao de obra: nesta espinha, analisamos os fatores humanos que dificultam a execugao
adequada das atividades;

e Maquinas: mapeamos as causas originadas por falhas em maquinarios envolvidos no

Processo.

Segundo Santos et al. (2018), o diagrama de Ishikawa mapeia todas as possiveis causas
que possam estar gerando um efeito indesejado. Os autores destacam que essas hipoteses
precisam ser verificadas e testadas para determinar sua influéncia sobre a consequéncia

analisada. Na Figura 7, podemos ver a estrutura do diagrama de causa e efeito.
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Figura 7 — Diagrama de Ishikawa

Magquina Materiais Mao de Obra

Causa 1

> EFEITO

Causa 1 Causa 1 Causa 1
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Método Medida Meio Ambiente

Fonte: Santos (2018)

2.133. SWelH

Outra ferramenta amplamente utilizada para a melhoria de processos empresariais ¢ o
5W e 1H. Este acronimo, origindrio do inglés, corresponde a seis perguntas fundamentais que
facilitam a compreensao dos processos da empresa: What (o que), Why (por que), Where (onde),
When (quando), Who (quem) e How (como).

De acordo com Junior (2012), esta metodologia é eficaz para estruturar, mapear e
padronizar processos, contribuindo significativamente para o planejamento das agdes
necessarias. Além disso, Junior (2012) destaca que a ferramenta ajuda a visualizar a empresa
de forma holistica, permitindo uma defini¢do clara das responsabilidades, métodos, prazos,
objetivos e recursos envolvidos.

O método 5W e 1H também promove a identificagdo de éareas problematicas e a
formulagdo de estratégias de melhoria continua. Ao responder cada uma das perguntas, a
empresa pode detalhar cada aspecto do processo, facilitando a identificagdo de ineficiéncias e
a implementa¢do de solucdes adequadas. Esta abordagem sistemdtica ndo s6 melhora a
qualidade do processo, mas também aumenta a transparéncia dentro da organizagao,
promovendo uma cultura de melhoria continua e exceléncia operacional.

Além disso, a aplicagdo do 5SW e 1H pode ser combinada com outras ferramentas de
gestdao da qualidade, como o Diagrama de Ishikawa ou as 6Ms, para uma andlise mais
aprofundada e completa das causas de problemas e suas possiveis solugdes. Ao integrar estas
ferramentas, as empresas conseguem uma visao mais abrangente e detalhada dos seus processos,
possibilitando melhorias mais precisas e eficazes.

A Quadro 2 abaixo ajuda exemplificar o significado de cada elemento dos SW e 1H.
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Quadro 2 — Descrigao do método SW e 1H

Questionamento Significado Representacéo
What? O que sera feito? Etapas
Why? Por que deve ser executado a tarefa? Justificativa

Where? Onde cada etapa sera executada? Local
When? Quando a tarefa devera ser executada? Tempo
Who? Quem realizaré as tarefas? Responsabilidade
How? Como devera ser realizada cada etapa? Método

Fonte: Marques (2018)

2.1.3.4. Indicadores da qualidade (Key Performance Indicators - KPI)

Os Indicadores-chave de Desempenho, ou Key Performance Indicator (KPI) sdo os
indicadores principais de progresso em direcdo a um resultado pretendido. Segundo Parmenter
(2015), eles fornecem um foco para a melhoria estratégica e operacional, criam uma base
analitica para a tomada de decisdes e ajudam a concentrar a aten¢do no que ¢ mais importante.
Ao monitorar os KPIs, as organizagdes podem obter uma visao clara de seu desempenho e tomar
as acdes necessarias para melhorar.

Os KPIs eficazes sdo aqueles que estdao alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao,
sdo aciondveis pela gestdo e compreensiveis para as partes interessadas. Eles devem direcionar
0 comportamento e os resultados desejados, tornando claro como € o sucesso e como ele pode

ser alcancgado.

2.1.4. Os Cinco Sensos (55)

Outra ferramenta digna de destaque ¢ o método dos 5S’s. Conforme Kobayashi et al.
(2008), os principios desta ferramenta sdo amplamente reconhecidos no Japdo, onde sdo
aplicados desde o ambito familiar até os ambientes de trabalho.

Segundo Kobayashi et al. (2008), a aplicagdo dos 5S’s ndo s6 melhora a produtividade
e eficiéncia, mas também promove a sinergia dentro das organizagdes. Dessa forma, para as
empresas japonesas, implementar esse método ¢ um passo em direcdo a exceléncia nos negocios.

Como os 5S’s se constituem de cinco palavras japonesas, seguem abaixo as tradugdes

de cada uma delas:

e Seiri: senso de utilizagao
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e Seiton: senso de organizacao
e Seisou: senso de limpeza
o Seiketsu: senso de padronizagao

o  Shitsuke: senso de disciplina

Em seguida, os conceitos de cada um dos 5S’s podem ser definidos da seguinte maneira:

e Seiri: este primeiro S significa ordenar e categorizar os itens conforme sua utilidade. O
objetivo ¢ separar o necessario do desnecessario, permitindo que materiais uteis sejam
reorganizados de maneira mais eficiente, enquanto os inuteis sao descartados, aliviando
a gestao de estoque.

e Seiton: o segundo S refere-se a organizagdo adequada dos itens. Isso significa garantir
que o layout esteja otimizado para atender rapidamente as demandas quando necessario.

e Seisou: o terceiro S esta relacionado a limpeza e manutencao do local de trabalho para
as operagdes didrias. Essa pratica proporciona um ambiente mais agraddvel para os
trabalhadores e ajuda a prevenir acidentes operacionais.

o Seiketsu: o quarto S representa a padronizagdo e manutencdo das praticas desejadas,
assegurando a aplicacdo continua dos trés primeiros S’s (seiri, seiton, seisou).

e Shitsuke: o quinto S ¢ a disciplina e a incorporagao dos conceitos. O método 5S busca
implementar ndo apenas mudangas fisicas nos locais de trabalho, mas também promover
boas praticas comportamentais. Para que a incorporagdo dos 5S’s seja eficaz, a
implementagdo precisa ser um esfor¢co conjunto de todos os colaboradores (Kobayashi

et al., 2008).

Além disso, a aplicagdo dos 5S’s pode trazer inimeros beneficios adicionais, como a reducao
de desperdicios, melhoria na seguranca do trabalho, aumento da moral dos funcionarios e
melhor utiliza¢do do espaco. A implementacao eficaz dos 5S’s também pode servir como base
para outras iniciativas de melhoria continua, como o Lean Manufacturing e o Kaizen, criando

um ambiente propicio para a inovacao e a eficiéncia operacional constante.
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3. METODO

Este presente capitulo apresentara a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
projeto para que, posteriormente, no capitulo seguinte de desenvolvimento do projeto, seja
aplicada a metodologia explicada.

Para tal, foram utilizadas as seguintes ferramentas explicitadas no tdpico de revisdo da
literatura: Ciclo PDCA/SDCA, MASP e Gerenciamento por Processos. Assim, foi possivel
fazer adaptagdes e mesclagens entre estas ferramentas para definir a metodologia.

A Figura 8 abaixo mostra o passo a passo da metodologia assim como este presente capitulo

e o proximo (Desenvolvimento) estdo organizados:

Figura 8 — Metodologia do projeto

Metodologia

Etapa Fase PDCA/SDCA Fase MASP

1. Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia e Identificagdo do

PLAN

fatores-chave problema
2. Mapeamento do processo PLAN Observacédo
3. Identificagdo dos processos prioritarios PLAN Observacéo
4. Identificagdo da causa-raiz PLAN Andlise

5. Plano de agdo PLAN Plano de agéo
6. Implementacdo de Melhorias DO Acéo

7. Monitoramento e Melhoria Continua CHECK Verificagdo
8. Padronizacéo de Processos ACT Padronizacéo

9. Estabelecer plano para préximos passos do ciclo

i TANDARD P izaca
seguinte (SDCA) S adronizagio

Fonte: Elaborado pelo Autor

Abaixo sdo explicadas cada uma das etapas e seus objetivos:

e FEtapa 1 - Seleg@o dos objetivos estratégicos de referéncia e fatores-chave: esta primeira
etapa consiste nos primeiros passos do gerenciamento por processos;

e Etapa 2 - Mapeamento do processo: nesta etapa, utilizando-se a notagdo BPMN, faz-se o
mapeamento dos processos que compdem o onboarding do cliente para a melhor

compreensio do problema e identificar os focos de melhorias;
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Etapa 3 - Identifica¢do dos processos prioritarios: uma vez mapeados todos os processos,
0 proximo passo ¢ o de prioriza-los para definir em quais serdo feitas as melhorias. Assim,
sera utilizado nesta etapa as matrizes FC-P ¢ B-Q;

Etapa 4 - Identificacdo da causa-raiz: apos a selecdo dos processos a serem otimizados
e/ou melhorados, sera aplicado o Diagrama de Causa e Efeito para a identificagdo das
causas-raiz de cada um dos problemas dos processos priorizados;

Etapa 5 - Plano de agdo: com as causas raizes identificadas, faz-se o plano de a¢ao para
implementagdo das melhorias, bem como a medigao do processo para verificar o status
inicial do mesmo, e o estabelecimento de metas que a solugdo devera atingir;

Etapa 6 - Implementacdo de Melhorias: com todo o plano de a¢do realizado, parte-se para
a acdo e execucdo do plano, desenvolvendo a solugao;

Etapa 7 - Monitoramento ¢ Melhoria Continua: apos a implementagdo da solugao, faz-se
novamente a medi¢cao do processo melhorado e verifica-se se a meta foi atingida;

Etapa 8 - Padronizacdo de Processos: esta etapa tem como objetivo padronizar o processo
por meio da documentacgdo de guias de uso do mesmo. Outra etapa importante € certificar
se o plano de agdo fora bem sucedido para prosseguir para a Gltima etapa;

Etapa 9 - Estabelecer plano para proximos passos do ciclo seguinte (SDCA): se o plano de
acdo foi bem sucedido, entdo pode-se passar para o inicio do préximo ciclo de melhoria

continua.

De forma esquematica e visual, a Figura 9 abaixo representa o fluxo do método que sera

aplicado para o desenvolvimento deste presente trabalho.

PLAN

Do

Figura 9 — Fluxo do Método

>

1. Selegdo dos
Objf!t[VOS 2. Mapeamento 3. Identificacao .| 4. Identificagao 5. Plano de
estratégicos de dos processos N ~
N do processo e da causa-raiz acao
referéncia e prioritarios
fatores-chave
CHECK ACT STANDARDIZE
O plano de acio
funcienou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagéo 7. Monitoramento e 8. Padronizagdo de Sim para proximos passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos ” do ciclo seguinte
(SDCA)
Nao

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.1.  Selecio dos objetivos estratégicos de referéncia e fatores-chave

O primeiro passo para realizar o desenvolvimento do trabalho também se trata dos
passos iniciais da metodologia do gerenciamento por processos: definir e selecionar os objetivos
estratégicos de referéncia e em seguida, os fatores-chave ou fatores criticos de sucesso.

Este passo serd realizado por meio de reunides com o gestor da area de Carteira
Administrada, uma vez que ele tem a visao holistica e estratégica do produto, o que torna
fundamental para a tarefa de definir e selecionar os objetivos estratégicos de referéncia. Em
seguida, serdo realizadas reunides novamente, mas desta vez com o intuito de definir os FCS.

Com os dois parametros definidos, serd possivel prosseguir para a etapa seguinte.

3.2. Mapeamento do processo

Para dar continuidade ao desenvolvimento do trabalho, é essencial realizar o
mapeamento do processo de omboarding do cliente. O Gerenciamento por Processos ¢
fundamental para identificar as atividades principais e seus responsaveis, proporcionando uma
visdo gerencial mais clara sobre os sequenciamentos do processo.

Essa tarefa envolve o uso da linguagem BPMN para desenhar os fluxos mapeados. Esse
estagio do processo de desenvolvimento € crucial, pois 0 mapeamento permitird uma avaliagdo
detalhada de cada processo, identificando aqueles que necessitam de corregdes.

Em um primeiro momento, o processo de onboarding sera mapeado em conjunto com
os analistas da area de Carteira Administrada, facilitando a visualizagdo das atividades no fluxo
de trabalho do processo.

Em um segundo momento, a analise sera aprofundada, com um mapeamento detalhado
dos subprocessos existentes dentro do onboarding.

O mapeamento dos processos ¢ imprescindivel e serve de base para realizar as

investigagdes para a identificagdo dos processos deficitarios que a proxima se¢ao ira tratar.

3.3. Identificacdo dos processos prioritarios

Depois de identificar os fatores criticos de sucesso e mapear os processos, conforme
descrito anteriormente, torna-se possivel determinar as atividades criticas que mais influenciam

no sucesso da cempresa.
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Para esta fase, primeiramente sdo definidos os pesos que cada FCS terdo por meio da
sua relagcdo com 0s objetivos estratégicos.

Em seguida, sera utilizada a Matriz de Fatores Criticos de Sucesso x Processo (Matriz
FC-P) com o objetivo de determinar quais processos possuem maior impacto para o negocio.

O passo seguinte sera avaliar a qualidade do desempenho de cada um dos processos.
Isso sera feito por meio de reunides com os analistas da area de Carteira Administrada, uma vez
que eles sdo os responsaveis pelo aspecto operacional da area.

Uma vez obtida a qualidade do desempenho e o impacto para o negocio de cada um dos
processos, tais dados serdo unificados na construgdo da tabela de avaliagcdo B-Q.

Por fim, sera construido a Matriz B-Q, que localizard cada um dos processos nas
respectivas zonas: urgéncia, melhoria, aprimoramento e adequacdo. Os processos que se
localizarem na zona de urgéncia serdo, portanto, os processos a serem priorizados para que

ocorra a atuagao sobre 0os mesmos.

3.4. Identificacdo da causa-raiz

Uma vez identificados os processos priorizados para se atuar, o trabalho sera de
aprofundar a analise nos mesmos. Para isso, serd utilizada a ferramenta diagrama de causa e
efeito, ou também conhecida como diagrama de Ishikawa. O objetivo serd de identificar as
causas raizes que geram o efeito ou problema observado nos processos priorizados. Assim, a
logica sera de atuar sobre as causas raizes a fim de cessar e/ou diminuir os problemas
observados.

O primeiro passo para a utilizagdo da ferramenta serd o de definir o efeito observado no
processo.

Depois, € preciso identificar as principais familias contidas nos 6M (método, meio
ambiente, medida, maquina, materiais ¢ mao de obra) de causas e preparar a estrutura do
diagrama de causa e efeito com as familias identificadas.

Por fim, serdo identificadas as causas raizes em cada uma das familias definidas.

3.5. Plano de acao

r

O passo seguinte ¢ o de arquitetar o plano de acdo, sendo este a ultima etapa de

planejamento do ciclo PDCA. Este plano que sera responsavel por planejar a implementacdo de
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melhorias sempre visando atuar sobre as causas raizes identificadas na etapa anterior como
intuito de diminuir os efeitos observados.

A primeira etapa da confeccdo do plano de agdo sera realizar a definicdo dos
indicadores-chave de desempenho ou KPI e realizar a medi¢ao do processo para verificar o
status atual do mesmo. O mapeamento realizado serd imprescindivel para auxiliar na medigao
do processo.

A etapa seguinte serd de arquitetar o plano de acdo utilizando a ferramenta SW e 1H que
ajudaréd na clareza das informagdes e no foco a ser direcionado. Dessa forma, sera possivel

prosseguir para a implementacao de melhorias.

3.6. Implementacio de Melhorias

Nesta etapa serda desenvolvida e implementada a solugcdo de fato. Além disso, ¢
justamente a fase do fazer do ciclo PDCA ou da agdo, do MASP. Assim, todo o planejamento
sera colocado em pratica no decorrer da implementagao da solugao.

Para essa fase, faz-se primeiro uma revisao das causas raizes e dos efeitos identificados
com o intuito de sempre se ter em mente o foco na resolugdo e mitigacao das causas raizes.

Em seguida, outra ferramenta que ird auxiliar serd os 5 sensos ou, em outras palavras,
os 5S. Essa ferramenta se torna til para a implementagao e arquitetura da solu¢do uma vez que

estabelece os principios fundamentais que a solugdo ira trazer.

3.7. Monitoramento e Melhoria Continua

Apo6s a implementacdo de melhorias, o passo imediatamente seguinte e crucial € o
monitoramento da solugdo implementada. E a fase de verificagdo do ciclo PDCA e do MASP ¢
tem-se por objetivo acompanhar os resultados gerados pela solugdo.

Para isso, primeiramente sera verificada a atuacdo da solugdo, relacionando as agdes
dela perante as causas raizes atuadas.

Em seguida serd feito novamente a medicdo do processo, porém dessa vez com as
melhorias ja implementadas. Com os mesmos KPIs estabelecidos no tdpico de plano de agdo o

objetivo final desta etapa sera verificar se as metas estabelecidas foram atingidas.
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3.8. Padronizaciao de Processos

O primeiro passo desta se¢do serd realizar a seguinte pergunta: “o plano de acao gerou
resultados positivos?”. Caso a resposta seja positiva, entdo o passo seguinte sera iniciar um
novo ciclo, porém desta vez, 0 SDCA. Caso a resposta seja negativa, faz-se necessario retornar
para um novo ciclo PDCA novamente.

A padronizagdo de processos implica realizar a documentacao de todo o processo € isto
serd feito por meio da construcdo de guias de uso da solu¢do e da institucionalizacao do

Processo.

3.9. Estabelecer plano para préximos passos do ciclo seguinte (SDCA)

O ultimo passo da metodologia deste presente trabalho seréd o estabelecimento de um plano
para o inicio de um novo ciclo SDCA. Neste sentido faz-se necessario estabelecer um
planejamento de treinamento para os colaboradores da Empresa X, a fim de que todos sejam

capacitados a utilizar a nova solugdo proposta e operacionalizar o processo melhorado.
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4. TRABALHO DE CAMPO
Este presente capitulo se constitui do desenvolvimento do projeto assim como seus

resultados. Os topicos estao organizados segundo a logica da metodologia tratada no capitulo

anterior.

4.1. Selecao dos objetivos estratégicos de referéncia e fatores-chave

O Quadro 3 abaixo indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Quadro 3 — Etapa de Sele¢ao dos Objetivos Estratégicos de Referéncia e Fatores Criticos de

Sucesso
PLAN
1. Selegdo dos
ObJ,EI!VOS 2. Mapeamento 3. Identificagao .| 4. Identificagéo 5. Plano de
—>» estratégicos de do processo dos processos da causa-raiz acdo
referéncia e prioritarios
fatores-chave
DO CHECK ACT STANDARDIZE
A O plano de acéo
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagdo de Sim para préximes passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos g do ciclo seguinte
(SDCA)
Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor

A primeira etapa de desenvolvimento deste presente projeto se trata da selecao dos objetivos
estratégicos de referéncia e dos fatores criticos de sucesso.
Ap0s reunides com o gestor da area de Carteira Administrada, foram estabelecidos todos

esses parametros mencionados. A Quadro 4 resume tais informagdes.



Quadro 4 — Objetivos Estratégicos e FCS

Objetivos estratégicos

Fidelidade dos clientes

Reputacdo da qualidade do servico
Imagem da marca

Reduzir custos operacionais

Fatores Criticos de Sucesso

Comunicacdo com cliente
Confiabilidade do output do processo
Agilidade

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Dessa forma, com os pardmetros definidos, serd possivel prosseguir para a proxima

secao.

4.2. Mapeamento do processo

A Figura 10 abaixo indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Figura 10 — Etapa de Mapeamento do Processo

PLAN

1. Selegdo dos
objetivos 3. Identificagao N
o 2. Mapeamento 4|4 Identificagdo 5. Plano de
—>| estratégicos de > » dos processos . > P
PN do processo N da causa-raiz acao
referéncia e prioritarios
fatores-chave
Do CHECK ACT STANDARDIZE
v O plano de acéo
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagéo de Sim para préximos passos
de Melhorias ”| Melhoria Continua Processos ” do ciclo seguinte
(SDCA)
N&o

Fonte: Elaborado pelo Autor

A proxima etapa trata-se do mapeamento do processo de onboarding do cliente para

fazer a identificagdo dos focos de melhorias. A Figura 11 ilustra o fluxograma na notagdo

BPMN que foi desenhado pelo autor.



Figura 11 — Fluxo do Processo de Onboarding
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Dado o fluxograma acima, vale a descricdo de alguns processos para a melhor

compreensﬁo dos mesmos:

Realizar procedimento de KYC (Know Your Client): € o procedimento realizado para se
fazer uma investigacdo a respeito do historico do cliente por meio da utilizagdo de
diversas fontes de dados e pesquisas a partir do CPF ou CNPJ do cliente. Desse modo,
a partir da analise de KYC, estabelece-se o nivel de risco do cliente com relagdo a
Prevengdo a Lavagem de Dinheiro e ao Financiamento do Terrorismo e da Proliferagao
(PLDFTP) e garante-se que a Empresa X ndo se envolva com possiveis criminosos;
Procedimento de Suitability: trata-se do procedimento para verificar o perfil de risco do
cliente com relacdo aos investimentos, ou seja, o quanto o cliente deseja correr risco
para aferir retornos maiores nos investimentos;

Realizar preenchimento de Politica de Investimento: procedimento pelo qual define-se
os limites de alocagdo para cada classe de ativo ao qual o portifélio do cliente podera

adquirir, levando em consideragdo o perfil de risco do cliente.

Além disso, vale ainda notar os subprocessos existentes: o procedimento de Suitability € o

procedimento de confecgdo do contrato. Tais subprocessos possuem uma série de

procedimentos que o fluxograma principal ndo € capaz de detalhar, devido a questdo de

formatacdo da imagem. Entretanto, seguem as Figuras 12 e 13 que explicitam respectivamente

o procedimento de Suitability e o procedimento de confec¢do do contrato:

Figura 12 — Fluxo do Procedimento de Suitability

Pegar respostas Preencher manualmente

do formulario de documento Word de
Suitability Suitability de acordo

preenchido pelo com as respostas do

L Cliente formulario
Inicio

Fonte: Elaborado pelo Autor



Figura 13 — Fluxo do Procedimento de Confeccdao de Contrato
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Em relagdo ao procedimento de confec¢do de contrato, vale ressaltar especificamente a
parte desde o processo de “pegar template de contrato de novo cliente” até o procedimento de
“salvar contrato”. Nesta parte ocorrem as anexacoes - em cima do documento do contrato - dos
anexos do formulario de Suitability e do documento de Politica de Investimento e seus ajustes
de layout no contrato. Além disso, ¢ importante notar o procedimento de preenchimento das
informacdes no contrato, devido ao fato de se tratar de um procedimento realizado manualmente.

Desse modo, o mapeamento do processo de onboarding do cliente auxilia a compreendé-lo
por uma visao holistica e, portanto, € possivel realizar uma analise com o objetivo de priorizar
quais processos necessitam de uma atuagdo corretiva, conforme serd detalhado no proximo

topico.

4.3. Identificacdo dos processos prioritarios

A Figura 14 abaixo indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Figura 14 — Etapa de Identifica¢do dos Processos Prioritarios

PLAN

1. Selecdo dos

objgt\_vos 2. Mapeamento &, (W EREED | 4. Identificagéo 5. Plano de

—> estratégicos de do processo dos processos da causa-raiz acdo
referéncia e prioritarios
fatores-chave
DO CHECK 2c STANDARDIZE
O plano de acéo
funcionou?
9. Estabelecer plano

6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagao de Sim para préximos passos

de Melhorias Melheria Continua Processos ” do ciclo seguinte

(SDCA)
Né&o

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ap6s a realizagdo dos mapeamentos de processos e a identificagdo dos Fatores Criticos
de Sucesso, esta secdo se concentrard em identificar as principais atividades que tém grande
influéncia nos resultados do procedimento de onboarding e que necessitam de atencao corretiva

no processo.

Para executar essa tarefa, serd utilizado o método de gerenciamento por processos. Para isso,
¢ importante relembrar e destacar algumas informacdes levantadas durante o desenvolvimento

do trabalho, que serdo aplicadas.
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A Quadro 5 apresenta a correspondéncia entre os principais processos mapeados do

onboarding e as respectivas simplificagdes que serdo utilizadas nas proximas etapas.

Quadro 5 — Codificacao dos Processos

Codigo Processo

P1 Procedimento de KYC

P2 Procedimento de Suitability

Preenchimento de Politica de

P3 Investimento

Procedimento de confeccéo de
P4

Contrato

Abertura de conta do cliente na

P5 .
custodiante

P6 Cadastro cliente no sistema de gestéo

de portifélio

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em seguida, a Figura 15 atribui os pesos para cada um dos FCS por meio da verifica¢do da

existéncia de uma relacdo entre os objetivos estratégicos e os FCS definidos no topico 4.1.

Figura 15 — Defini¢do dos Pesos dos Fatores Criticos de Sucesso

\ Fatores Criticos de Sucesso

Confiabilidade

Comunicagao do output do Agilidade

com cliente
processo

2 Fidelidade dos clientes o o
=2
& x
= Repl_Jtagao da . °
E qualidade do servico
(<)
3
>
= Imagem da marca o o
.CD
oy
Ol Reduzir custos ° °

operacionais

Fonte: Elaborado pelo Autor

Desta forma, no FCS “Comunicacdo com o cliente” seria atribuido um peso 2; em
“Confiabilidade do processo”, 1; e em “Agilidade”, 4.
O passo seguinte foi a constru¢do da matriz FC-P e inicialmente foi estabelecida a seguinte

escala de correlacao:
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e 1 — Correlacao baixa;
e 2 — Correlagao média;

e 3 —Correlagao alta.
Com a escala apresentada, foi possivel confeccionar a matriz onde sdo colocados os niveis
de correlagao entre FCS e Processo e posteriormente sdo calculados o nimero de pontos totais,

conforme mostra a Figura 16.

Figura 16 — Matriz FC-P

Fatores Criticos de Sucesso

Comunicagdo com = Confiabilidade do Agilidade do
cliente output do processo processo
P=2 P=1 P=4
P1 - Procedimento de KYC 1 1 2 11
P2 - Procedimento de Suitability 1 3 2 13
o P3 - Pree_nchlmento de Politica 1 3 ) 13
8l de Investimento
:
e . ~
sl P4 - Procedimento de confeccédo 2 3 3 19
de Contrato
P5 - Aber_tura de conta do cliente ’ 1 1 9
na custodiante
P6 - Cadastro cliente no sistema 1 1 5

de gestao de portifélio

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com o céalculo das pontuagdes de cada processo, foi feita a correspondéncia das
pontuagdes as faixas de nota de impacto que possuem escala de 1 a 5. O Quadro 6 abaixo

explicita tal correspondéncia.
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Quadro 6 — Correspondéncia Nota Impacto x Faixa de Nota

Impacto Faixa de Nota

1 DeOa4
2 De5a8
3 De9al2
4 De 13a 16
5 De 17 a 20

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em seguida, o penultimo passo desta se¢do foi a avaliacdo B-Q, onde o impacto sobre
o negocio (B) e a qualidade do desempenho (Q) de cada um dos processos foi relacionada. A
avaliacdo da qualidade do desempenho foi obtida a partir de reunido com analistas da area de
Carteira Administrada, que sdo responsaveis pelo operacional da area. A Quadro 7 mostra o

resultado da avaliagdo B-Q.

Quadro 7 — Avaliagao B-Q

Processo Impacto sobre o Qualidade do
negoécio (B) Desempenho (Q)
P1 Procedimento de KYC 3 A
P2 Procedimento de Suitability 4 B
P3 Preen§h|mento de Politica de 4 B
Investimento

Procedimento de confecgdo de
Contrato

P5 Abertu_ra de conta do cliente na 2 B
custodiante

Cadastro cliente no sistema de
P6 - - 1 B
gestdo de portifélio

P4

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, o ultimo passo para a selecdo dos processos prioritarios foi a construcdo da
Matriz B-Q (Figura 17) que localizou e identificou os processos prioritirios que serdao

melhorados e otimizados.
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Figura 17 — Matriz B-Q

E P4

D
S
(5]
S
< e
s
&

P2
B o3 P5 P6
A P1
5 4 3 2 1

Impacto sobre Negdcio (B)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, o processo P4 foi apontado como o processo que necessita de intervencgao.
4.4. Identificacdo da causa-raiz
A Figura 18 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Figura 18 — Etapa de Identificacao da Causa-Raiz

PLAN
1. Selegdo dos
ObJ?I!VOS 2. Mapeamento 3. Identificagao 4| 4. Identificagéo 5. Plano de
—> estratégicos de do processo dos processos . acdo
referéncia e prioritarios
fatores-chave
B CHECK Reu STANDARDIZE
O plano de acao
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagéo de o <iom ,| para préximos passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos ” do ciclo seguinte
(SDCA)
Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Uma vez que foi determinado o processo pelo qual passara por reformulagao, a proxima
etapa objetiva identificar as causas-raiz dos problemas levantados. Vale relembrar os problemas
explicitados no topico 1.3 que estdo intrinsicamente relacionados ao processo de confeccdo de

contrato:
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e Elevado tempo de resposta ao cliente para a assinatura de contrato;
e Ocorréncia frequente de retrabalhos na confec¢do do contrato; e

e Falta de padroniza¢do no documento do contrato confeccionado

A seguir sdo utilizados os diagramas de causa e efeito para determinar cada uma das causas-

raiz dos problemas.

4.4.1. Identificacio da causa-raiz: Elevado tempo de resposta ao cliente para

assinatura de contrato

A Figura 19 representa o diagrama de causa e efeito para o primeiro problema de tempo

elevado de resposta ao cliente para a assinatura de contrato.

Figura 19 — Diagrama de Causa e Efeito do elevado tempo de resposta ao cliente

Mao de Obra

Documento do contrato extenso com muitos campos de preenchimento Ritmo de trabalho do analista

\ \ Elevado tempo de

4 resposta ao cliente para
assinatura de contrato

Procedimento manual/artesanal

Método

Fonte: Elaborado pelo Autor

Sobre cada uma das familias de causa, na familia “Materiais” foi identificado que o
documento do contrato, por ser extenso, agrava o problema relatado.

J& na familia “Mao de Obra”, o ritmo de trabalho do analista pode influenciar
diretamente na contribuicdo, principalmente quando se trata de um procedimento manual que
requer habilidades no uso da ferramenta Word.

Por fim, na familia “Método” a caracteristica propria do procedimento de ser manual e
automatico acaba por contribuir significativamente para o aumento do tempo de confeccdo de

contrato e, consequentemente, do tempo de resposta ao cliente.
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4.4.2. ldentificacdo da causa-raiz: Ocorréncia frequente de retrabalhos na

confeccao do contrato

A Figura 20 explicita as causas-raiz da ocorréncia de retrabalhos do contrato:

Figura 20 — Diagrama de Causa e Efeito da ocorréncia de retrabalhos do contrato

Mao de Obra

Documento do contrato extenso com muitos campos de preenchimento

Distragdo do analista

\

Ocorréncia frequente de

retrabalhos na confecgéo
de contrato

Preenchimento manual dos campos de dados

v

Método

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na familia “Materiais”, novamente a causa “documento do contrato extenso com muitos
campos de preenchimento” ¢ identificada, pois ao longo do tempo e do procedimento, o analista
poderé vir a cometer erros de preenchimento por alguma distracao ou falta de foco.

Tal distrag¢@o ¢ apontada também como uma causa da familia “Mao de Obra”, visto que
¢ um fator humano que inevitavelmente ocorre.

Na familia “Método” ¢ apontado o preenchimento manual dos campos de dados como também
uma das causas que contribuem para a ocorréncia frequente de retrabalhos, uma vez que
também, devido ao fator humano, naturalmente ha risco de ocorrerem falhas e erros de

preenchimento com dados equivocados.

4.4.3. Identificacio da causa-raiz: Falta de padronizacio no documento do

contrato confeccionado

A Figura 21 explicita as causas-raiz da falta de padronizacio do contrato.
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Figura 21 — Diagrama de Causa e Efeito da falta de padronizagdo do contrato

Mao de Obra

Desformatagdo do layout dos anexos Modo de trabalhar com o Word

Falta de padroniza¢do no

documento do contrato
confeccionado

Meétodo copia e cola dos anexos

Ajuste de layout dos anexos

Método

Fonte: Elaborado pelo Autor

A desformatag@o do layout dos anexos de Suitability e Politica de Investimento no documento de contrato
configura como uma causa raiz da familia “Materiais”, pois contribui para a despadronizacdo do documento de
contrato gerado, devido aos diferentes layouts que sdo gerados por diferentes analistas.

Na familia “Mao de Obra”, o modo de trabalhar do analista com a ferramenta Microsoft Word foi identificada
a causa raiz para o problema, pois diferentes analistas manuseiam a ferramenta de formas distintas, o que contribui
para a confecgdo de contrato com padrdes de layout diferentes.

Por fim, na familia “Método” foram identificadas duas causas: a primeira se trata do método “copia e cola”
que ¢ utilizado para fazer a juncdo dos anexos no contrato e isso sempre contribui para também padrdes diferentes
de layout no documento. A segunda causa se trata do ajuste de layout dos anexos, que da mesma forma agrava o

problema.

4.5. Plano de acao

A Figura 22 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Figura 22 — Etapa de Plano de A¢ao

PLAN
1. Selegao dos
5 obJ’el!vos 2. Mapeamento 3. Identificao .| 4. Identificagdo 5. Plano de
estratégicos de > "do processo » dos processos > da causaraiz > agio
referéncia e prioritarios
fatores-chave
B CHECK Al STANDARDIZE
O plano de acéo
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagao de Sim para préximos passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos do ciclo seguinte
(SDCA)
Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Esta secdo consiste de duas etapas. A primeira foi a realizacdo da medi¢ao do processo
de confec¢do de contrato — com base no fluxograma do subprocesso de confec¢ao de contrato
— para verificar o status atual do mesmo. Para isso, foram utilizados KPIs para a medi¢ao do
processo e, depois, foi realizado o estabelecimento de metas. Esta etapa ¢ importante, visto que
posteriormente apos a implementacao das melhorias sera feita uma nova medigao para verificar
se as metas foram atingidas. A segunda etapa ¢ a confec¢do do plano de agdo utilizando a
ferramenta SW e 1H como mencionado no topico de revisdo da literatura.

Para a primeira etapa, foram estabelecidos os seguintes KPIs:

e Tempo de atravessamento do processo (Lead-time)
e Numero de retrabalhos

e Numero de reclamagdes de clientes por motivo de tempo de resposta

Além disso, vale relembrar o fluxograma do subprocesso de confeccdo de contrato
representado na Figura 15 do topico 4.2. Com essas defini¢des, foram realizadas as medidas do
processo em um periodo de 4 semanas de acompanhamento com os analistas da area de Carteira
Administrada. Ao final dessas 4 semanas, foram confeccionados 9 novos contratos. A Tabela 1

abaixo exprime os resultados obtidos das medigdes.

Tabela 1 — Resultados da Medi¢ao do Processo Original

Medicdo do Processo Original

Indicador Unidade de medida Evolucéo Histérica Média Atual

Tempo de atravessamento do | Minutos por contrato 302 382 296

processo (Lead-time) confeccionado 218 | 314 | 278 | 323 | 377 | 344 3238

Namero de retrabalhos Nudmero de ocorréncias 1 3 1 1 2 0 1 3 2 1,56

Numero de reclamagdes de
clientes por motivo de tempo | Numero de ocorréncias 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0,22
de resposta

Fonte: Elaborada pelo Autor

Assim, para o tempo de atravessamento (Lead-time) a média ¢ de 323,8 minutos por
contrato confeccionado; para o nimero de retrabalhos ocorridos, a média ¢ de 1,56 retrabalhos
por contrato confeccionado; e para o nimero de reclamagdes de clientes, a média ¢ de 0,22

reclamagdes por contrato.
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Tendo em vista estes dados e, considerando os objetivos estratégicos da area de Carteira
Administrada, foi realizada uma reunido com o gestor da area e os analistas de tal forma que

foram determinadas as seguintes metas:

e Diminuir em 80% o tempo de atravessamento (Lead-time);
e Diminuir em 80% o nimero de retrabalhos na confec¢ao do contrato;
e Diminuir em 100% o numero de reclamagdes de clientes por motivo de tempo elevado

de resposta.

A Tabela 2 resume as metas definidas, as médias das medigdes atuais € o valor médio

desejado.

Tabela 2 — Metas, Médias Atuais e Médias Desejadas

Metas Médias Atuais Médias Desejadas
Diminuir em 80% o tempo de
atravessamento (Lead-time) 3238 64.8
- 0 ,
Diminuir em 80% o ndmero de 156 0.31

retrabalhos na confecgdo do contrato

Diminuir em 100% o nimero de
reclamaces de clientes por motivo de 0,22 0
tempo elevado de resposta.

Fonte: Elaborado pelo Autor

A ultima etapa desta secao se trata da elaboragdo do plano de acdo. A ferramenta SW1H, foi
fundamental no sentido de organizar melhor em como chegar nas ideias de solugao e relaciona-
las com as causas raizes a serem atacadas., o seguinte resultado foi obtido da ferramenta,

conforme mostra a Quadro 8.



What?
Why?
Where?
When?
Who?
How?

Quadro 8 — Elaboracao do Plano de Agao

5W 1H - Plano de Agédo

Executar planos de agéo

Diminuir os efeitos almejados
Na Empresa X
Periodo de planejamento

Autor

Procurar solugGes que atuam diretamente sobre os efeitos desejados

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Com o objetivo esclarecido pela ferramenta 5/ e /H e apds uma longa e minuciosa

analise tanto do fluxograma do subprocesso de confec¢do de contrato quanto das causas raizes

identificadas, foi construida uma solu¢ao que ndo somente impactara na diminui¢ao dos efeitos

almejados, mas que também otimizard o processo de confeccdo de contrato alterando

significativamente o fluxograma do processo. A filosofia do lean service sera util para realizar

tais transformagoes, tornando o processo mais enxuto. Na se¢do seguinte, sera apresentada a

solugdo e todas as explicagdes pertinentes ao seu funcionamento.

4.6. Implementacio de Melhorias

A Figura 23 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

PLAN

1. Selegao dos
objetivos

Figura 23 — Etapa de Implementac¢do de Melhorias

—> estratégicos de
referéncia e
fatores-chave

DO

2. Mapeamento 3. Identificagao .| 4. |dentificagédo 5. Plano de
dos processos > . -
do processo o da causa-raiz agao
prioritarios
CHECK Al STANDARDIZE

6. Implementagao

7. Monitoramento e

de Melhorias

Melhoria Continua

8. Padronizagéo de

O plano de acéo
funcionou?

9. Estabelecer plano
para préximos passos

Processos

Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor

do ciclo seguinte
(SDCA)
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Para implementar as melhorias com o intuito de atuar sobre a diminuig¢@o dos efeitos
desejados, fez-se necessario organizar o seguinte quadro de informacgdes que relaciona os

efeitos e suas principais causas raizes, conforme mostra a Quadro 9.

Quadro 9 — Resumo Efeitos x Principais Causas Raizes

Efeito Causa Raiz

Documento do contrato extenso com muitos

campos de preenchimento
Elevado tempo de P P

resposta ao cliente para Ritmo de trabalho do analista
assinatura de contrato

Procedimento manual/artesanal
Documento do contrato extenso com muitos

o campos de preenchimento
Ocorréncia frequente de

retrabalhos na confecgdo Distragdo do analista
de contrato

Preenchimento manual dos campos de dados
Desformatacéo do layout dos anexos

Falta de padronizacéo no Modo de trabalhar com o Word
documento do contrato
confeccionado Meétodo copia e cola dos anexos

Ajuste de layout dos anexos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, foi possivel ter sempre em mente o objetivo de atuagdo da solu¢do de melhoria
do processo: atuar para diminuir os efeitos desejados. Apds profundas analises, planejamentos
e brainstorming de ideias, foi obtido como resultado duas principais solu¢des como resultado
do desenvolvimento deste trabalho: a planilha de onboarding e o novo desenho do processo de

confeccdo de contrato, que serdo tratados a seguir.

4.6.1. Planilha de Onboarding

A planilha de onboarding foi a solu¢do construida para melhorar o processo. Para
construi-la foi utilizada a ferramenta dos 5 sensos, os 35, abordado no tépico de revisao da
literatura. Os 5§ permite que se pense na solugdo mais adequada para tratar os efeitos

observados.
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Comegou-se com a utilizacdo do seiri, ou seja, o senso de utilizagdo para separar as
informagdes necessarias das desnecessarias € o seiton, senso de organizacao, para separar tais
informacodes necessarias. No caso da planilha de onboarding, foi criada uma aba especifica para
os dados cadastrais do cliente, que basicamente consistem das informagdes pessoais advindas
dos documentos de RG, CPF e comprovante de residéncia e que sdo necessarias para o
preenchimento dos campos de informagdes no documento do contrato. Desta forma, o que antes
o procedimento era apenas de receber os documentos dos clientes e armazena-los no servidor
da Empresa X, agora tais informagdes estardo registradas na planilha de onboarding também.
Vale ressaltar que a planilha de onboarding sera apenas uma por cliente de Carteira Adminstrada.

Abaixo na Figura 24 encontra-se parte do modelo da aba de dados cadastrais do cliente.

Figura 24 — Aba de Dados Cadastrais

Dados Cadastrais

Nesta aba serdo colocados todos os dados cadastrais do cliente o partir das infermagdes tiradas des documentos selicifados ae cliente.

Preencher com muita aten¢do todos os dados nos campos em azul. Esses dados serdo responsdvels por fazer o preenchimento de todas as abas restantes

B desta planilha.

Ap6s o preenchimento desta aba, atualizar o status do procedimento e solicitar ao Compliance a realizacdo do KYC do cliente.

n Responsabilidade: Carteira Administrada

| Status procedimento: | Procedimentos pendentes da etapa |
12 Preencha somente os campos em azul:
13 [ DadosBanker |
14 Data atualizagéo do cadastro

Nome Completo Fulano

CPF 123.456.789-00

Dados Diretor de Compliance

Nome Completo Ciclano

CPF 123.456.789-01

Dados Analista de Compliance

Dados Cliente

Nome

Sobrenome

Nome Completo

Sexo

Telefone

E-mail

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em seguida, utilizou-se o seisou, o senso de limpeza para manter o local adequado para
as operacdes do dia a dia. No caso da planilha de onboarding, isso traduz-se na concepgao de
se ter um modelo de documento de contrato mais adequado para o trabalho, ou seja, arquitetou-
se a ideia de se eliminar o procedimento de preenchimento manual das informagdes dos
numerosos campos de preenchimento e troca-lo por um procedimento automatizado pela
planilha de onboarding, o que torna o local mais adequado para o trabalho, além de mitigar o
risco de erro de preenchimento manual por conta de erros humanos. A ferramenta Word possui

um recurso chamado Mala Direta que tem o poder de preencher automaticamente os campos de
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preenchimento a partir de uma base de dados em Excel, ou seja, a partir de uma planilha, ¢
possivel relacionar os dados dela e implantar no documento Word os campos de preenchimento
que serdo alimentados pelos dados da planilha. A conexdo ¢ realizada por meio de tags,
representada por << [contetido] >> em negrito que ¢ o respectivo campo de preenchimento
automatico do dado. Em outras palavras, os campos de preenchimento possuem tags que,
quando ocorre a conexdao da base de dados e o documento word, sdo substituidas pelas
informacdes corretas de fato, ocorrendo entdo o preenchimento automatico do documento do

contrato. A Figura 25 demonstra de forma esquematica o funcionamento do recurso Mala Direta.

Figura 25 — Funcionamento do Recurso Mala Direta

Recurso do word - Mala Direta

Conecta com a base
de dados excel
utilizando o recurso

1. Documento do
Contrato (em word)

mala direta
Documento
configurado com tags
nos campos de Alimenta o

preenchimento. Tags 2. Base de Dados documento w?rd com
sao responsaveis por (em excel) as informagdes da

serem alimentadas \ base de dados
pela base de dados.

A conex3o realizada
relaciona cada uma

das tags no 3. Preenchimento
documento word com automatico do Documento
os dados da base de
dados.

Tags sao substituidas pelos
dados da base de dados.
Assim ocorre o
preenchimento automatico
do contrato.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dessa forma, foi desenvolvido uma aba na planilha de onboarding que possui todos os
campos de preenchimento em formato de uma base de dados. Tal base de dados basicamente
consta de uma tabela com cabegalho e uma unica linha, entretanto, com cada uma das colunas

sendo um dado ou informagdo correspondente ao campo de preenchimento do contrato. O
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contrato possui mais de 200 campos de preenchimento que antes da implementagao da melhoria
eram realizados de forma manual.

Vale ressaltar que nesta etapa o procedimento manual de anexar os documentos de
Suitability e Politica de Investimento foi eliminado e substituido pela construgdo de um novo
modelo de contrato que ja inclui tais anexos ja com os layouts no formato padronizado como
devem ser e também com os campos de preenchimento que serdo alimentados pela base de
dados da planilha de onboarding. A Figura 26 mostra uma parcela da aba de base de dados que

alimentara o documento Word do contrato de forma automatica.

Figura 26 — Aba de Base de Dados

Contrato PF

Contrato
Esta aba & rasponsavel por gerar os dados que serdo inputades no contrato em word via mala direta. A mala direta & um recurso do word que permite o
input automatica dos dados nos seus frespectives lugares de preenchimento no controto @ parir de uma base de dados (planiha excel) pré deferminada.
Instrugdes:
1. Cople toda a linha de dados e cole (apenas valores) na planina medelo de base de dades mala direta.
Para as présimas instrugdes de como realizar o preenchimento automdtico do Contrato, siga o manual no link abalko
Link Manual: link r
Link planilha medelo base de dados: [ink ¢
Link confrato PF: link c:
[Mome Banker [cPF Banker |Noma Dirstor Complianc{CPF Dirator CompliancdClianta| CPF |Talafone|Email[Data NascimantdDoc tipo [CPF/CNH)Nimero CPF/CNH Grgio ExpadidoEstad
Copie esta linha:  |[Fulanc [123.456.789-0lCiclano 123.456.789-01 00/01/1900[CPE
T R T SR NI 5. Mala direta - Contrata PF

Fonte: Elaborado pelo Autor

Vale ressaltar que as informagdes da base de dados ja incluem também os dados dos anexos
de Suitability e Politica de Investimento. Os dados do primeiro sdo obtidos do formulario de
Suitability previamente preenchidos pelo cliente e que ja estdo no formato de planilha excel. J&
os dados da Politica de Investimento sdo obtidos a partir de uma fung¢ao condicional do excel
que devolve uma lista de dados conforme o perfil de risco do cliente definido pelo formulario
de Suitability.

Em seguida, a Figura 27 abaixo mostra parcialmente o documento Word do contrato antes

da implementa¢@o da melhoria:
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Figura 27 — Modelo de Contrato antes da Melhoria

CONTRATO DE ADMINISTRAGAO DE CARTEIRA DE VALORES MOBILIARIOS E
ATIVOS FINANCEIROS

GESTORA X DE RECURSOS, CONSULTORIA E PARTICIPACOES LTDA., empresa com
sede na cidade de Sdo Paulo, Estado de Sdo Paulo, na Avenida Brigadeiro Faria
Lima, 1234, 1° andar, Conjunto 12, Caixa Postal 345, Jardim Paulistano, CEP
01234-567, inscrita no CNPJ/MF sob o n° 01.234.567/0001-89 , doravante
denominada simplesmente "Gestora" ou “Gestora X”; e como solicitante do
objeto deste Contrato, | Preencher com Nome Social -, nascido na data
] 00/00/0000 |, inscrita no CPF/MF sob o n® 000.000.000-00 , com documentfo de
identificagdo do tipo |Tipo do documento| sob o n®|00.000.000-0 |, expedido
por | ORGAO REGULADOR |, | NACIONALIDADE |, do estado |ESTADO |, com
filiacdo de | NOME DA MAE| e | NOME DO PAI|, |ESTADO CIVIL| com | Nome
do Cénjuge | inscrita no CPF/MF sob o n° | 000.000.000-00 |, com residéncia ou
sede na cidade de cidade , Estado d e/o Estado , na | enderego rua ou
avenida , n° \numero e complemento ,  bairo , CEP ' 00000-000 ; Tendo como
ocupagdo profissional principal |EMPREGO |: e-mail:  e-mail@ , doravante
denominado simplesmente "Cliente" e em conjunto “as partes”;

Fonte: Elaborado pelo Autor

Nota-se que os campos coloridos em cinza sao os campos de preenchimento dos dados
necessarios para a confeccdo do contrato. Entretanto, cada um destes campos era preenchido
manualmente.

J& a Figura 28 abaixo mostra parcialmente como ficou o documento Word, apds a
implementagdo da melhoria, com os campos de preenchimento que sdo alimentados

automaticamente pela base de dados. Nota-se o uso das fags, mencionadas anteriormente.

Figura 28 — Campos de Preenchimento Automatico no Documento do Contrato

CONTRATO DE ADMINISTRACAO DE CARTEIRA DE VALORES MOBILIARIOS E
ATIVOS FINANCEIROS

GESTORA X DE RECURSOS, CONSULTORIA E PARTICIPAGOES LTDA., empresa com
sede na cidade de Sdo Paulo, Estado de Sdo Paulo, na Avenidd Brigadeiro Faria
Lima, 1234, 5° andar, Conjunto 6, Caixa Postal IQSL Jardim Paulistano, CEP 01234-
567, inscrita no CNPJ/MF sob o n® 01.234.567/0001-8% , doravante denominada
simplesmente "Gestora”, e como solicitante do objeto deste Conirato, «Clienten,
nascido(a) na data u«Data_Nasc_dian/uData Nasc_mésn/«Data Nasc _anoy,
inscrita no CPF/MF sob o n® «CPF», com documento de idenfificacdo do tipo
«Doc_tipo_ CPFCNH» sob o} n°tNUmero_CPFCNH», expedido por
«érg&ojxpedidom, «Nacionalidaden, do estado de uEstado_érgdo_expedidom,
com fiiacao de uNome_Mden e «Nome_Paiy,
«Estado_Civil_Solteirocasadovitvon, «Com_se_fiver_conjugen
t«Nome_conjuge_se_casadon «Conjuge_Inscrito_no_CPF» «CPF_Conjugen com
residéncia ou sede na cidade de uCidaden, Estado de uEstadon, na
«Logradouron, n° tNUmeron «Complementon, «Bairron, CEP «CEP»,; Tendo como
ocupacdo  profissional  principal  «Ocupagdo_Profissionaly,  doravante
denominado simplesmente "Cliente” e em conjunto "as partes”;

Fonte: Elaborado pelo Autor

Isso leva para o penultimo conceito dos 5S, o seiketsu, ou seja, senso de padronizagao,
pois agora ndo ha mais o procedimento manual de anexar os documentos de Suitability e

Politica de Investimento no contrato, portanto ndo ha mais o ajuste manual do layout e
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consequentemente, eliminard o problema de despadronizacdo do documento de contrato. A
Figura 29 abaixo mostra como ficou padronizado os anexos de Suitability e Politica de

Investimento.

Figura 29 — Padronizacdo do Layout dos Anexos do Contrato

ANEXO | - Perfil do investidor

ANEXO | - PERFIL DE INVESTIDOR

«Perfil_de_Risco_Investidor»

POLITICA DE INVESTIMENTO E LIMITES DE ALOCAGAO

Al.1. Os recursos da Carteira poderdo ser aplicadoes em: a) titulos publicos; b) ETEs - fundos de indice negociados em bolsa de
wvalores; ¢} outros titulos e/ou valores mobilidrios disponiveis no dmbito dos mercados financeiro e de capitais brasileiros e
internacionais, incluindo cotas de fundos de investimento, bem como fundos de investimento; e d) outras operacdes, desde que
permitidas pela legislagdo e demais normas regulamentares em vigor.

A1.2. A alocacdo dos recursos da Carteira observard o perfil de risco informado pelo Cliente & Gestora. Além disso, a alocacio
dos recursos da Carteira observara os limites do quadro abaixo.

Composigdo da

Produtos Referéncia Referéncia N
carteira
Titulos Financelros (CDB/LCI/LCA/LC/LIG/ou similares) Brg, | Pos
Fixado  fixado

Emissor [nvestment, Grade com prazo de vencimento/duration de até 2 anos 1,00 0,75 0% «M_1A»
Emissor Jnvestment, Grade com prazo de vencimento/duration acima de 2 anos e até 4 1,50 1,00 % «M_18
anos »
Emissor Jnvestment, Grade com prazo de vencimento/duration acima 4 anos e até 6 2,00 1,25 % «M_1Cn

anos

Emissor Jnvestment, Grade com prazo de vencimento/dyration acima de 6 anos e até 8

2,50 175 0% | «M_1D»

anos
Emissor [nvestment, Grade com prazo de vencimento/duration acima de 8 anos 3,00 2,00 0% «M_1E»
Emissor non inyestment grade com prazo de vencimento/duration de até 2 anos 2,00 1,75 0% «M_1F»

ANEXO Il - Questionario de Suitability

ANEXO Il — QUESTIONARIO DE SUITABILITY — PESSOA FISICA

Prezado Investidor, em atendimento a Instrugd@o Normativa 532 de 2013 da Comisséio de Valores
IMobiligrios (CVM) e do Codigo ANBIMA de Distribuic@o, esse questiondrio tem como objetivo determinar
o seu perfil de risco de forma a auxilid-lo na definig@o da estratégia mais adequada as suas aplicagées
financeiras, por meio da classificac@o da exposicdo e toleréincia ao risco frente &s metas de investimento.
Ressalta-se que ndo existem respostas certas ou eradas. Vocé deverd responder este questiondrio
escolhendo as opcdes gue mais se aproximam do seu plerﬁl.

DADOS DA TITULARIDADE

:::;:: ¢9 «Clienten
CPF: «CPF»
O preenchimento de todos os campos abaixo é obrigatério!
Respostas 1. A suaformagdo démica e experi ia profissi | Ihe guram:
o 1aty | Nenhum ou pouco conhecimento para entender a relagdo risco-retorno de produtos

complexos.
«M_1b1n | b. Algum conhecimento para entender a relagéo risco-retomno de produtos complexos.

«M_1clr | c. Conhecimento para entender a relacdo risco-retorno de produtos complexos

2. Nos Gltimos 18 meses:

«M_2aln | a. Nao realizei nenhum investimento

b. Apliguei 100% dos meus recursos financeiros em poupanga, fitulos poblicos efou

«M_2bTy fundos de renda fixa com liquidez didria

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Nota-se novamente o uso de tags que permitem o preenchimento automatico tanto do
formulério de Suitability quanto do anexo da Politica de Investimento.

Por fim, o ltimo conceito utilizado foi o shitsuke, o senso de disciplina que estabelece
que o analista tenha boas praticas na utilizagdo da planilha de onboarding, uma vez que foi
construido um manual dentro da planilha com todo o passo a passo para utilizagdo da mesma e
para a confec¢do de contrato.

Para auxiliar no entendimento desta solugdo final, abaixo a Figura 30 abaixo mostra de

forma esquematica e resumida a l6gica da solugao.

Figura 30 — Logica da Planilha de Onboarding e Novo Modelo Contrato

Planilha de Onboarding Novo Modelo de Contrato

2. Base de Dados hliEm LR
Contrato

1. Dados Cadastrais 4. Preenchimento

automatico do contrato

- Reune apenas
informag8es essenciais
dos documentos pessoais
do cliente (RG, CPF e
comprovante de
residéncia.

- Organiza as informagdes
cadastrais.

- Reune dados essenciais
de preenchimento do
documento do contrato:

1. Dados cadastrais do
cliente

2. Dados do documento
de Suitability

3. Dados do documento
de Politica de
Investimento

- Possui os anexos de
Suitability e Politca de
Investimentos ja
previamente formatados
no layout padronizado.

-Todos os campos de
preenchimento possuem
tags que seréio
alimentadas pelos dados
da base de dados.

Fonte: Elaborado pelo Autor

- Preenchimento autematico do
contrato pelo uso da
ferramenta "Mala Direta" do
Word.

- Procedimento de confecgio
de contrato finalizado uma vez
tendo todos os campos de
preenchimento preenchidos
automaticamente.

4.6.2. Novo Desenho do Processo

Com a implementa¢do da planilha de onboarding, o fluxo tanto para se confeccionar o
contrato quanto para o procedimento de onboarding foram substancialmente transformados.
Assim, o procedimento de confec¢do de contrato ficou com o fluxograma conforme Figura 31,

que explicita a comparacao do fluxo antes e depois da melhoria.
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Figura 31 — Novo Fluxo vs Antigo Fluxo (Confec¢ao de Contrato)

2 v e = Receber
& el Contrato
templat Contrat .
§ O—fde ot $ Cenore” e | g
g il n:‘l.novo m“‘«"., Gestor de Contrato do
lorke Carteiras Cliente pronto
3 para ser enviado
3 20 cliente
§
3
| i
i
g
SReceber Contrato Erviar C
3 assinado pelo ‘de volta para
3 Complence & area de Carteira
i ooyl Administrada
Preencher Preencher base
dados dedadosdo | | e dadosdo
cadastrais do documento de Politica de
0% Suitability na Investimento na
o ko Contrato do Cliente
g aiado o0 charts
S
3
o
g %ecebelcm &
: 0 iar Contrato de
v confeccionado, ,dm:mwd,
revisar e assinar Carteira
3 como testemunha Administrada
§

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Segue também o fluxograma do novo procedimento de onboarding conforme mostra a

Figura 32.

Figura 32 — Novo Fluxo vs Antigo Fluxo (Onboarding do Cliente)

Realizar
procedimento de Abrir conta do
i Cliente na
£ Custodiante
| B Receber
« |E Solicitar documentos documentos e EReceber ¥
3 ssoais & pessoais do cliente Ll contrato
< pe: ]
E ] preenchimento do & respostas do Sy + - contata para S, &5 .: @
g i assinatura pen
£ formulério fp Stuwahmry lu;l::\;g::;e residncia) - clente Cadastrar fim do
] a0 cliente 16 servidor i Procedimento Cliente no procedimento de
S = Realizar de construgio sistema de Onboarding do
r > do Contrato stio de I
de Pol oo e
a portfdlio
é Investimento
Procedimento
de Suitability
o Enviar documentos = pssinar
£ | pessoais para
2 O Gestora X & c:,““:m,n
S - preencher formulirio “Cestorax
Inicio - Apés de Suitability
reunido de inicio de
relacionamento com
cliente
N Abrir conta do
.E Cliente na
£ e e Custodiante
£ documentos ;
E Salicitar documentos documentos (CPF. RG & Realizar Enviar a0 SReceber
13 pessoais & pessoais do cliente . i le cliente o contrato
£ 3 preenchimento do e respostas do o KYC (Knaw your '| ® contrato para assinado do Q7 S2 '@
2 & |tormulsrio de suitability formulério de g, Client) & assinatura cliente
§ |3 Suitability residéncia) Cadastrar Fim do
L] no servidor :med‘mm}u Cliente ne procedimento de
3 e construcao sistema de Onbearding do
3 do Contrato gestio de cliente
g portialio
2
Foviar d t
nviar documentos. =
2 e e Psinar
H Gestora X e enviar paraa
S - preencher formulirio A=
Inicio - Apés de Suitability

reunido de inicio de
relacionamento com
dliente

Fonte: Elaborado pelo Autor

Nota-se a eliminacdo de dois procedimentos: ‘“Procedimento de Suitability” e
“Preenchimento da Politica de Investimento”. Na melhoria foi possivel deixar somente o
procedimento de KYC, visto que os procedimentos eliminados sdo executados dentro do
procedimento de confeccdo de contrato, como visto anteriormente. Assim, a proposta de
melhoria esta de acordo com a filosofia do lean service, de modo que ela o tornou mais enxuto

por meio da eliminacdo de atividades que desnecessarias.
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O Quadro 10 a seguir resume as atividades eliminadas no processo de onboarding e

confecgao de contrato:

Quadro 10 — Atividades Eliminadas no Processo de Onboarding e Confec¢ao de Contrato

Atividades Eliminadas

Processo Atividade Eliminada

Procedimento de Suitability
Onboarding
Realizar preenchimento de Politica de Investimento

Pegar template de Contrato para novo Cliente

Acessar no servidor a pasta com os documentos

enviados pelo Cliente

Manualmente acessar cada documento e pegar as

informacbes

Preencher manualmente o Contrato com as
Confecgdo de informac@es obtidas nos documentos

Contrato S
Anexar o documento de Suitability ao Contrato

Ajustar layout do anexo de Suitability

Anexar documento de Politica de Investimento
Pessoal ao Contrato

Ajustar layout do anexo de Politica de Investimento

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.7. Monitoramento e Melhoria Continua

A Figura 33 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere.
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Figura 33 — Etapa de Monitoramento e Melhoria Continua

PLAN
1. Selegdo dos
Obj'et\lVOS 2. Mapeamento 3. Identificagdo 4| 4. Identificagéo 5. Plano de
> estratégicos de dos processos . ~
i do processo R da causa-raiz agdo
referéncia e pr\orltanos
fatores-chave
e CHECK Acl STANDARDIZE
O plano de acio
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagao de Sim para préximos passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos ” do ciclo seguinte
(SDCA)
Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Esta se¢do diz respeito a fase de verificagdo do MASP e ocorreu logo em seguida ao
momento de implementagdo de melhorias tratado na se¢ao passada. Ela estd composta por duas
etapas. A primeira se refere a atuag@o da planilha de onboarding e a segunda, a nova medi¢ao
do processo melhorado para conferir se as metas estabelecidas foram atingidas.

A Quadro 11 resume o que de fato a planilha de onboarding realiza e como ela contribui

para a atuag@o nas causas raizes.

Quadro 11 — Atuagdo da Planilha de Onboarding

Atuacdo da Planilha de Onboarding

Acao da Solucdo Causa Raiz atuada

Procedimento manual/artesanal
Eliminar atividades
manuais
Preenchimento manual dos campos de dados

Automatizar procedimento = Documento do contrato extenso com muitos
de confeccdo de contrato campos de preenchimento

Desformatacéo do layout dos anexos

Modo de trabalhar com o Word
Padronizar documento de
contrato confeccionado

Método copia e cola dos anexos

Ajuste de layout dos anexos

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pode-se notar que as causas raizes que envolvem fatores humanos como “ritmo de
trabalho do analista” e “distragdo do analista” ndo foram possiveis de atuar sobre, entretanto
todo o restante das causas raizes foram eliminadas, o que comprova a eficacia da solugao.

A segunda etapa desta secdo se trata da medicdo e verificagdo do novo processo
estabelecido. Para poder realizar uma comparagdo com a medicao inicial, foram pegos numeros
de amostra iguais — 9 contratos — ao longo de 4 semanas. A Tabela 3 mostra as novas medigdes

realizadas assim como a verificagdo se houve sucesso ao atingir as metas estabelecidas.

Tabela 3 — Medic¢ao do Novo Processo e Verificacdo das Metas

Medicéo do Processo Melhorado
Indicador Unidade de medida Evolucéo Histérica Média Atual | Metas Médias Desejadas

Tempo de atravessamento do  Minutos por contrato 2 18 19 7 3 18 2 23 19 217 Diminuir em 80% o tempo de

processo (Lead-time) confeccionado atravessamento (Lead-time) L8

T 0
Numero de retrabalhos Namero de ocorréncias 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0,11 Diminir em 80% o nu[nero de 0,31
retrabalhos na confecgéo do contrato

Numero de reclamacdes de Diminuir em 100% o nimero de
clientes por motivo de tempo |~ NUmero de ocorréncias 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 reclamacdes de clientes por motivo de 0
de resposta tempo elevado de resposta.

Fonte: Elaborado pelo Autor

As novas medi¢des comprovam que as medidas implementadas ndo somente atingiram as
metas estabelecidas, como também as superaram.

De forma geral, a etapa de verificagdo avaliou a solugdo implementada como bem sucedida,
dentro de todo o contexto estabelecido na etapa de planejamento do desenvolvimento do
presente trabalho. Além disso, o procedimento de onboarding do cliente foi otimizado e
automatizado parcialmente, com a eliminagdo de atividades que ndo agregavam valor ao
processo (tornando-o mais enxuto) e utilizagdo de tecnologia para a automagdo parcial do
processo (tornando-o mais agil). Dessa forma, a filosofia do /ean service permanece presente

na solucao deste projeto.

4.8. Padronizaciao de Processos

A Figura 34 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere.
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Figura 34 — Etapa de Padronizagao de Processos

PLAN

1. Selegao dos
objgt!vos 2. Mapeamento 3. Identificagao .| 4. Identificagdo 5. Plano de
> estratégicos de d »| dos processos > -
a 0 processo PO da causa-raiz agao
referéncia e prioritarios
fatores-chave
B0 CHECK G STANDARDIZE
y O plano de acédo
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao 7. Monitoramento e 8. Padronizagdo de Sim para préximos passos
de Melhorias Melhoria Continua Processos i do ciclo seguinte
(SDCA)
Néo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Esta secdo diz respeito a etapa de padronizagdo do MASP, o correspondente a agdo do ciclo
PDCA. Nesta etapa ¢ importante verificar a resposta a seguinte pergunta: “O plano de acao
funcionou?” Se a resposta for positiva, pode-se prosseguir para o inicio do ciclo SDCA. Caso
negativo, volta-se para o planejamento do ciclo PDCA. Como a secdo anterior de
monitoramento comprovou que as solu¢des implementadas foram bem sucedidas, portanto
conclui-se que o plano de agdo funcionou.

A segunda parte desta se¢do trata da padronizacio de fato do MASP. E necessario realizar
a documentacdo de todo o processo por meio da construcdo de guia de uso da solugdo. Além
disso também serd necessario realizar a institucionalizacdo do processo. Nesse sentido, a
planilha de onboarding contém nela mesma o guia de uso, bem como todo um checklist de
atividades a serem realizadas para a progressao no processo de onboarding. A Figura 35 abaixo

mostra de forma parcial o checklist mencionado.
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Figura 35 — Checklist de atividades do Procedimento de Onboarding
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, com todo o processo desenhado e documentado, além dos guias de uso construidos, ¢

possivel padronizar o processo de onboarding.

4.9. Estabelecer plano para préximos passos do ciclo seguinte (SDCA)

A Figura 36 indica em qual etapa da metodologia o topico se refere:

Figura 36 — Etapa de Estabelecimento de um Plano para o Proximo Passo do Ciclo SDCA

PLAN
1. Selegdo dos
Obeﬂ!VOS 2. Mapeamento 3. Identificagao 4. |dentificagao 5. Plano de
—> estratégicos de do processo dos processos da causa-raiz acio
referéncia e prioritarios
fatores-chave
B9 CHECK act) STANDARDIZE
O plano de acéo
funcionou?
9. Estabelecer plano
6. Implementagao .| 7. Monitoramento e .| 8. Padronizagao de . S ,| para proximos passos
de Melhorias ”| Melhoria Continua Processos do ciclo seguinte
(SDCA)
Néao

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, chega-se a ultima etapa de desenvolvimento deste trabalho. Como o plano de

acdo estabelecido funcionou, pode-se prosseguir para a primeira fase do ciclo SDCA, que se
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traduz em padronizagdo. Entretanto, desta vez o foco situa-se no treinamento dos colaboradores
da Empresa X para a realizagdo do procedimento de onboarding melhorado, visto que todo o
procedimento fora documentado. Com o treinamento adequado aos colaboradores torna-se
possivel institucionalizar o processo e posteriormente inicia-se novamente o ciclo de melhoria
continua.

Para os passos seguintes do proximo ciclo, deve-se executar novamente todo o
procedimento de planejamento, executar o novo plano de acao estabelecido, verificar se o novo
plano de agdo funcionou e atuar na padronizacao e estabelecimento das melhorias. Deste modo,

torna-se possivel a implementac¢ao da melhoria continua.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho desenvolvido se torna um exemplo classico de um estudo de caso da
engenharia de producdo aplicada ao contexto corporativo € mostra a sua importancia e
relevancia para as empresas, independente do setor ou ramo de atividade ao qual elas se
enquadram.

A graduacdo de engenharia de produ¢do propiciou o embasamento teoérico por meio da
aplicacdo do lean service, ferramentas de gestao da qualidade e gerenciamento por processo,
ferramentas amplamente utilizadas para a construcao deste trabalho.

O inicio do projeto consistiu na compreensao dos problemas e efeitos negativos observados
nos processos da Empresa X. O auxilio do mapeamento dos processos com a constru¢do dos
respectivos fluxogramas foi fundamental para observar de forma clara o problema. O uso do
diagrama de causa e efeito, por sua vez, permitiu identificar as causas raizes dos problemas
levantados. Este ponto do projeto foi crucial para que houvesse o direcionamento e foco
adequados para a descoberta da solucao. A partir deste momento, a utilizagdo de ferramentas e
recursos que a tecnologia atual fornece também teve o seu papel para a concretizacdo da
implementa¢do da melhoria.

Ao final do desenvolvimento, além de verificar a eficicia da implementa¢cdo da melhoria,
ressalta-se também a padronizacdo dos processos e sua melhoria continua, igualmente
importantes, pois com a dinamicidade da realidade corporativa e da evolugdo tecnologica, as
empresas que nao adotam a filosofia da melhoria continua tendem a perder suas vantagens
competitivas.

Entretanto, apesar de a proposta de melhoria ter comprovado a sua eficacia, os proximos
passos deste presente trabalho sdo essenciais para a manutencdo da competitividade da Empresa
X. Padronizar os processos, planejar novas melhorias e constantemente encontrar pontos de
deficiéncia, ou seja, manter ativo o ciclo PDCA assim como o ciclo SDCA, se constituira da
esséncia dos proximos passos para este projeto.

O problema enfrentado pela Empresa X pode ser uma realidade enfrentada por inumeras
outras empresas, onde ndo ha um olhar cuidadoso do ponto de vista da engenharia de producao
que permita que as empresas funcionem de forma eficiente e eficaz. Portanto, o projeto
desenvolvido neste documento fornece um exemplo de aplicagdo pratica das ferramentas da

engenharia de producdo para o beneficio operacional e estratégico empresarial.
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