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RESUMO

As empresas de servigo véem estruturando cada vez mais o Call Center e cada
vez mais entendendo que este € um departamento fundamental e pode ser
estratégico na maioria das vezes para a empresa, por isso pode ser melhor
aproveitado se integrado as outras areas € com um processo bem estruturado.
Dentro da organizagdo estudada, segmento bancario, ndo ¢ diferente, no entanto,
as informagbes obtidas ainda ndo séo totalmente aproveitadas por falta de
estrutura adequada de qualidade dentro do Call Center, por isso acredito que uma
saida para reverter este cenario é implantar uma metodologia de qualidade que
possa aproveitar melhor as informagdes que o Call Center recebe como demanda
dos clientes, bem como ajudar outras &reas a estruturar melhor seus processos e
produtos para assim conquistar o cliente e fideliza-lo pela exceléncia na qualidade
e para isso criar especialistas na ferramenta, bem como criar um departamento
estruturado para a pratica podendo contribuir para a empresa processos mais
enxutos, simples e que reduzam custos desnecessarios para a organizagéo. Para
tanto, neste trabalho apresentaremos a metodologia Seis Sigma como proposta
para alcancgar este objetivo dentro da organizagdo e para melhor possibilitar a
realizagdo deste, estudaremos suas vantagens e beneficios para a implantagéao
da metodologia e a viabilidade e necessidade de criagdo de um departamento
especifico especialista em projeto Seis Sigma que possa centralizar todas as
demandas de maneira a suportar as diversas areas da organizagéo da obtengdo

de sucesso para a redugao de custos e falhas.

O estudo deste caso visa estabelecer parametros e diretrizes para a implantagéo
da metodologia Seis Sigma a partir da centralizagdo de especialistas com a
criagdo de um grupo dentro do departamento de qualidade da empresa e com
isso contribuir para o sucesso na redugdo de custos provenientes a problemas e
falhas apresentadas por toda instituicdo sediada no Brasil. Portanto o objetivo
desde trabalho é analisar se a metodologia Seis Sigma é aplicavel ou nao na area
de Contact Center e se é viavel criar um departamento especialista para

aplicacdo da metodologia dentro da organizagdo estudada; neste caso



especificamente a proposta se aplica a uma institui¢go financeira, porém o estudo

pode ser considerado para qualquer organizag3o.

As informagdes apresentadas s&o baseadas em pesquisas bibliograficas e
estudos de caso. Nas consideragbes finais evidéncias serdo apresentadas e

analisadas.



ABSTRACT

The service companies see structuralizing each time more the Call Center and
each time more understanding that this is a basic department and can most of the
time be strategically for the company, therefore can better be used to advantage
if be integrated to the other areas and with a well structuralized process.

Inside of the studied organization, banking segment, is not different, however, the
gotten information not yet total is used to advantage due to adequate structure of
quality inside of the Call Center, therefore | believe that an exit to revert this
scene is to implant a quality methodology that can more good use to advantage
the information that the Call Center receives as demand from the customers, as
well as helping other areas to structuralize its processes and products more good
thus to conquer the customer and to keep than for the excellence in the quality
and this to create specialists in the tool, as well as creating a department
structuralized for the practical one being able to contribute for the company less
complex, simple processes and that reduces costs unnecessary for the
organization. For in such a way, in this work we will present the methodology Six
Sigma as proposal to reach this objective inside of the organization and more
good to make possible the accomplishment of this, we wili study its advantages
and benefits for the implantation of the methodology and the viability and
necessity of creation of a specific department specialist in project Six Sigma that
can center all the way demands to support the diverse areas of the organization

of the attainment of success for the reduction of costs and imperfections

The study of this in case that it aims at to establish parameters and lines of
direction for the implantation of the methodology Six Sigma from the
centralization of specialists with the creation of a group inside of the department
of quality of the company and with this to contribute for the success in the
reduction of proceeding costs the problems and imperfections presented for all
institution hosted in Brazil. Therefore the objective since work is to analyze if the
methodology Six Sigma is applicable or not in the area of Contact Center and if it
is viable to create a department inside specialist for application of the
methodology of the studied organization; in this in case that specifically the



proposal if applies a financial institution, however the study it can be considered

for any organization.

The presented information is based on bibliographical research and studies of
case. In the final considerations evidences will be presented and analyzed.
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1- INTRODUGAO

Este estudo se propSe a apresentar, de maneira sucinta, como implantar a
Metodologia Seis Sigma no Call Center da organizacdo como objetivo de aumentar o
nivel de satisfagdo do cliente, reduzir custos e falhas de processos e viabilizar a

criacdo de uma area especialista em projeto Seis Sigma na organizacgao.

O trabalho estudou uma organizagdo de grande porte do segmento bancario e mais a
fundo uma estrutura dentro do Call Center, ainda assim o processo de aplicagéo ndo
restringe somente a um segmento e sim possibilita que a metodologia seja

implantada uma estrutura similar a qualquer Call Center.

Comentando brevemente sobre a organizagcdo estudada, esta mantém um alto
padrdo de qualidade quando se falam em certificagdes, premiagbes decorrentes de
campanhas que estimulam a melhoria da qualidade e estrutura do plano de
qualidade, no entanto ha oportunidade de melhoria na estrutura com a aplicagéo do

programa Seis Sigma para ajudar na reducédo de custos e solug&o de problemas.

Esta idéia surgiu a partir de um grande problema encontrado em uma das principais
areas da organizagdo na qual existe um alto indice de reclamagéo formalizada pelos
clientes de sua carteira relacionadas a diversos problemas e canais de atendimento.
O fator agravante deste problema é o fato de que os clientes na sua maioria s&o
prestadores de servico para a instituigdo. A partir de um estudo isolado onde foi
aplicada a metodologia Seis Sigma, foi encontrada dificuldade na obtengéo de dados
e na colaboragdo com outros departamentos incluindo o departamento de qualidade,
o qual nunca havia trabalhado com esta metodologia. Questionando os colaboradores
do departamento obteve-se a confirmagéo de que esta metodologia n&o é aplicada na
instituicdo, portanto a oportunidade destacou-se como sendo possivel sua

implantagéo.

No primeiro capitulo apresenta-se a metodologia Seis Sigma ou Six Sigma como é
conhecida, para melhor compreensdo da sua fomentagdo e na sequéncia, apresenta-
se os profissionais, como implantar a metodologia e todo desenvolvimento necessario

para criagao do departamento de projetos Seis Sigma no Call Center.



1.1- OBJETIVO

O objetivo deste trabalho & proporcionar aos leitores, uma compreenséo sobre a
metodologia Seis Sigma e sobre a gestdo do processo de implantagdo de um
departamento especialista em projeto Seis Sigma dentro da organizagéo, mas
especificamente dentro do Call Center, que seja especialista, de modo a ficar apto a
implantar o projeto na sua organizagdo. O trabalho descreve a metodologia adotada
na sua implantagao, a fim de possibilitar que este seja verificada em outros setores da

empresa.
1.2 — JUSTIFICATIVA

O custo de implantagdo e manutencdo é justificado com o retorno financeiro
apresentado a partir desta pratica. Com o Seis Sigma e uma estrutura bem definida, &
possivel reduzir falhas e obter lucro significante para a empresa, portanto, se € o que

vocé busca, lhe convido a leitura do passo-a-passo descrito neste estudo.

“Mas porque criar um departamento para implantar a metodologia?” O que justifica
este custo? Estas sdo perguntas que possivelmente surgem quanto a implantagéo
desta metodologia. A resposta para estas e outras perguntas para os interessados
em criar um departamento e implantar a metodologia Seis Sigma na organizagéo sao

discutidas neste trabalho.
Porque optar pela metodologia Seis Sigma?

O Seis Sigma é um método de aprimoramento de processc que enfoca a qualidade
do ponto de vista do cliente e do usuario. Define niveis de servigo e mede variagdes
em relacio a estes niveis. Os projetos correm em cinco fases que caracterizam o
método DMAIC. O uso do Seis Sigma é uma maneira quantitativa de medir e garantir
a melhora de indicadores de qualidade e repassar esse crescimento aos clientes,
funcionarios, fornecedores e acionistas, pois mede o desempenho real do processo

aplicado.



2- IMPACTO DA QUALIDADE NOS LUCROS

A principio & importante iniciar este trabalho mencionado o aspecto lucro logo no
inicio do trabalho, pois reforga o principal motivo para a organizagéo ter um processo
de qualidade implantado, além claro da satisfag@o do cliente, que consequentemente

gerao lucro para a empresa.

A melhoria da qualidade afeta o lucro de duas formas:

1- Reduz custos, tais comao refugo, retrabalhc e garantia dos clientes,
melhora o moral do trabalhador e aumenta a eficiéncia e produtividade.
Estudos indicam que clientes fiéis s80 menos custosos para o servico;

2- Aumenta os rendimentos: Melhorias da qualidade sao fatores
hecessarios para manier os clientes antigos e atrair novos clientes.
ROTANDARO (2011, p.41).

Ainda s&o muitas as empresas que resistem a implantagdo de um processo de
qualidade estruturado ou ainda que aceite esta importante decisdo. Isso ocorre
porque ndo imagina o quanto € possivel reduzir custos decorrentes a falhas
operacionais e de processos a partir de um plano de gestdo da qualidade bem

implantado.

Organizacdes bem sucedidas usam o retorno em qualidade como base para aceitar
projetos de melhoria da qualidade. Algumas empresas somente aceitam novos
projetos de qualidade se estes apresentarem potencial para redugéo de defeitos com
um percentual minimo ja pré-estabelecido e com proposta argumentada com
estimagao dos lucros decorrentes as possiveis economias geradas pela redugdo no

ndmero e falhas de processos, desperdicios, entre outros. (ROTANDARO, 2011).

A partir da década de 90 a necessidade das organizagdes em entender melhor o que
causava variagdo nos seus principais indicadores, além, da crescente pressao por
resultados de negdcios cada vez mais ambiciosos, fez-se com que adotasse na sua
grande maioria, uma metodologia definida como uma métrica para medir defeitos e
melhorar a qualidade, ou também para reduzir os niveis de defeitos abaixo de 3,4
defeitos por milhdo de oportunidades, o nome desta metodologia é Seis Sigma.
(ROTANDARO, 2011).



Bill Smith, da Motorola, em 1986 foi o primeiro a implementar e a usar a metodologia.
Posteriormente a GE aperfeicoou, onde foi criada a fase “Define”. As empresas Allied-
Signal, Nokia, Whirlpool, e outras também adotaram a metodologia e vem adotando
até hoje e cada dia mais sendo aperfeigoada. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2010).

Essas organizagies praticavam, n&o apenas dos indicadores de gualidade, como era
mais comum no caso do PDCA, mas usavam o ponto forte analitico das ferramentas
estatisticas do DMAIC para melhorar a receita, reduzir custos, além de gerar mais
receita livre para que as organizagtes pudessem investir mais. (ROTANDARO, 2011,
BANAS, 2010).



3-OPDCA

No inicio da década de 90 o ciclo de melhoria continua PDCA era utilizado pela
maioria das organizagdes que possuiam uma iniciativa de Melhoria Continua dentro
do seu Sistema de Gestdo. Era um método bastante usado, principalmente pelas
montadoras de automoveis e indUstria de eletroeletrénicos. (ROTANDARO, 2011,
BANAS, 2010).

O PDCA traz a disciplina do método para as iniciativas de melhoria de processo,
assim como introduzia a Organizacdo no uso das ferramentas analiticas basicas, ou
como ficaram mais conhecidas, as sete ferramentas basicas da qualidade: Diagrama
de Pareto, Diagrama de Dispersdo, Diagrama de Causa e Efeito, Grafico Linear,
Histograma, Lista de verificagdo e Carta de Controle. O grande foco era a resolugéo
dos problemas de qualidade das Organizagdes. (ROTANDARO, 2011, BANAS,
2010).

O PDCA ainda & adotado como prioridade na maioria dos modelos de Gestéo
adotados nas organizagbes com iniciativas de melhoria continua e este €

complementado pelo DMAIC e suas ferramentas estatisticas mais avangadas.

Algumas empresas questionam se o DMAIC substitui o PDCA. A resposta para esta

pergunta é nao; eles se complementam.

Pode-se considerar o Seis Sigma DMAIC como a evolugao natural do PDCA, sendo
que a esse Ultimo continuara presente como o nucleo inicial da iniciativa de Melhoria

Continua.



4 - O SEIS SIGMA

O Seis Sigma, também conhecido como Six Sigma ou 6-Sigma, pode ser definido
como uma metodologia para gerenciar as variagbes nos processos que causam
defeitos, definidos como um desvio que nio é aceitavel na média ou no objetivo; e
para trabalhar de forma sistémica na gestdo dos desvios eliminando assim estes
defeitos. Seis Sigma também é definido como uma estratégia gerencial para
promover mudangas nas organizagdes, fazendo com que se chegue a melhorias nos
processos, produtos e servigos para a satisfagdo dos clientes e principalmente na
redugdo de custos e melhora na lucratividade da empresa. (PEREZ, 1999 Apud
ROTANDARO, 2011).

Roberto Rotandaro diz ser um conceito que se concentra no cliente e no produto,
sendo considerada uma filosofia de trabalho para alcancar, maximizar e manter o
sucesso comercial. Ele ainda cita em seu livro Seis Sigma, estratégia gerencial para
melhoria de processos, produtos e servigos, que pode-se atuar de varias formas na

empresa, sendo elas:

1-Benchmark;
2- Meta;

3- Medida;

4- Filosofia;
5- Estatistica;
6- Estratégia;
7- Vis&o.

Ele conclui citando que & um processo para aperfeigoar 0s processos empresariais.
(PEREZ, 1999 Apud ROTANDARO, 2011)

O Six Sigma usa algumas ferramentas como principais bases para sua aplicabilidade
e trabalha com duas metodologias inspiradas no PDCA (Plan: Planejar — Do: Fazer -
Check: Checar — Act: Agir) mais evoluido, o DMAIC e o DMADV, cada uma com cinco

fases.



= DMAIC é usado para projetos focados em melhorar processos de negocios ja
existentes.
- DMADV é usado para projetos focados em criar novos projetos de produtos e

processos.

Algumas das ferramentas utilizadas na Qualidade que possibilitam a compreenséao
dos dados atuais e estima obter melhor resultados a partir do estudo e de um
planejamento adequado para execugdo de novas versdes de processos que resultem
em melhoria e redugéo de custos decorrentes a falhas s&o: Digrama de Pareto, Carta
de Controle e Carta de Verificagdo, Histograma, Diagrama de Ishikawa, IPO MAP,
MSA por atributo, Teste de hipétese, PDCA entre outras, inclusive o DMAIC e o
DMADV.

4.1- A DIFERENCA ENTRE O DMAIC e o DMADV,

A diferenca entre os métodos € que o DMAIC é usado para melhorar um processo de
nego6cios existente e o DAMDV & usado para criar um novo projeto produto ou
processo de forma a obter um desempenho mais previsivel, maduro e livre de

defeitos. A seguir é descrito o que efetivamente é diferente nos dois processos.

4.1.1- DMAIC

O DMAIC consiste em cinco estagios: Define (Definir); Measure (Medir); Analyze

(Analisar); Improve (Melhorar); e Control (Controlar).

- D = Define ou Definir. Neste ponto definem-se formaimente os objetivos de
melhoria do processo que sejam consistentes com as demandas do cliente e a

estratégia da empresa.

- M = Measure ou Medir. E usado para definir as medigdes base no processo atual
para comparagdo futura. Neste estagio, deve-se mapear e definir o processo

estudado em questdo e coletar os dados necessarios do processo.



- A = Analisar ou Analyze. E Usado para verificar o relacionamento e as causas dos
fatores que geraram defeitos. E compreendida uma analise sobre o relacionamento e

se existem outros fatores gue nao foram considerados.

- | = Melhorar ou lmprove. E aplicado para melhorar e aperfeicoar o processo

usando técnicas como delineamento de experimentos.

- C = Controlar ou Control. E usado para controlar o processo com testes pilotos,
realizar a fransi¢do para a producgdo e depois medir continuamente o processo para
garantir que as variagdes s&o realmente corrigidas antes de se transformarem em
defeitos. (BANAS, 2011, BANAS, 2010, ROTANDARO, 2011)

O DMAIC quando adotado pelas empresas ndo tem por objetivo substituir o PDCA,
mas sim evoluir o Sistema de Gestdo para um modelo com maior poder analitico,
focado em todos os indicadores de Negbcio (e ndo apenas nos indicadores de
qualidade) e que procura avaliar os beneficios financeiros que o Sistema de Gestéao

traz para a Organizagéo.

Na metodologia Seis Sigma nem toda a Organizacédo é treinada com 0 mesmo nivel
de proficiéncia. Os niveis de proficiéncia seguem uma analogia com as faixas das
artes marciais, ou seja, vai do nivel basico (White Belt e Yellow Belt), até o nivel
intermediario (Green belt), avangado (Black Belt) até o nivel de Lider da iniciativa na
Organizagao (Master Black Belt). (BANAS, 2011, ROTANDARO, 2011)

4.1.2- DMADV

O DMADYV também consiste em cinco estagios:

- D = Definir (Define). E usado para definir de modo formal os objetivos da empresa
quanto a melhoria do processo de forma a ser consistentes com as demandas do

cliente e a estratégia da empresa.

- M = Medir (Measure). Nesta parte deve-se definir e identificar os CTQ's,

capabilidade do produto, capabilidade do processo produtivo, avaliagéo do risco, etc.
8



- A = Analisar ou Analyze. Analisar e desenvolver alternativas de projeto, criando

um projeto de alto nivel e avaliando sua capacidade, para selecionar o melhor projeto.

- D = Desenhar ou Design. Projetar desenvolvendo o detalhe do elemento em
analise, otimizando-o e planejando sua verificagdo. Esta fase pode precisar de

simulagdes.

- V = Verificar ou Verify. E quando se verifica o projeto, realiza-se testes piloto e
implementa-se o processo produtivo. Esta fase também pode precisar de simulagdes
dos processos. (BANAS, 2011, BANAS, 2010)
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5- OS PROFISSIONAIS, PATROCINADORES E AS CERTIFICACOES:

A nomenclatura da equipe Seis Sigma é baseada na graduagio utilizada das Artes

Marciais.

Conforme Mickel Harry, esses termos foram desenvolvidos na Motorola e
procuram salientar as qualidades de um especialista no sistema. Um Black
Belt das artes marciais tem um treinamento intenso, € um especialista em
sua técnica e mantém equilibrio quando aplica um golpe ou defende-se de
seu adversario. Ele rapidamente se recupera e esta pronto para a proxima
acdo. Na aplicagdo da técnica Seis Sigma, o especialista tem que ter as
mesmas qualificacbes que o especialista das artes marciais. (ROTANDARQG,
2011 P 28)

No Seis Sigma as equipes sdo formadas por lideranga da alta dire¢do (Sponsor e
Facilitador), Champions, Master Black Belt, Black Belt, Green Belf, Yellow Belt e
White Belt; exatamente nesta linha hierarquica. Na seqliéncia destaca-se o gue cada

um desenvolve e suas responsabilidades.
5.1 — PROFISSIONAIS

5.1.1- Sponsor. Principal executivo da empresa. Promove e define as diretrizes para
a implantacio do Seis Sigma. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010)

5.1.2- Sponsor Facilitador — Diretoria. S&o responsaveis por implementar uma viséo
para a equipe implementar suas ac¢des de melhoria. Assessora o Sponsor do Seis
Sigma na implementagdo do Programa. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011,
BANAS, 2010}

5.1.3- Champions — Geréncia. Sao responsaveis pela implementagao do Seis Sigma
através da organizacdo de maneira integrada. A diretoria escolhe as pessoas da alta
geréncia. Os Champions também s&o mentores dos Black Belts. Tem como fung¢éo
atribuida, apoiar os projetos e remover possiveis barreiras para o seu
desenvolvimento. (ROTANDAROQ, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010)
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5.1.4- Master Black Belts — Staff. Atuam como especialistas internos para o Seis
Sigma na organizacéo. Eles dedicam 100% de seu tempo ao Seis Sigma. Ajudam os
Champion e guiam os Black Belts e Green Belts. Seu tempo é usado garantindo uma
implementagéo integrada nas varias fungdes e departamentos da empresa. Também
assessora os Sponsor e Champions a atuarem juntos como mentores dos Black Belts
e Green Belts. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010)

5.1.5- Black Belts — Stafft. Operam abaixo dos Master Black Belts para aplicar a
metodologia em projetos especificos, dedicando 100% de seu tempo aos projetos.
Lideram equipes na condugdo de projetos multifuncionais ou funcionais.
(ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010)

5.1.6- Green Belts — Staff. Sa0 os empregados que participam da implementagéo do
Seis Sigma junto as suas outras responsabilidades no trabalho. Operam sob a
supervisdo dos Black Bells e ajudam obtengdo de bons resultados. Tem como
atribuicdo liderar equipes na conducéo de projetos funcionais ou participar de equipes
lideradas por Black Belts. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010).

5.1.7- Yellow Belt — Supervisdo. Supervisiona a utilizagdo das ferramentas Seis
Sigma na rotina da empresa e executa projetos mais focados e de desenvolvimento
mais rapido que os executados pelos Green Belts. (ROTANDARO, 2011, BANAS,

2011, BANAS, 2010).

5.1.8- White Belt - Operacional. E quem executa agdes na operagdo de rotina da
empresa que irdo garantir a manutengdo, em longo prazo, dos resultados obtidos por
meio dos projetos. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011, BANAS, 2010).

5.2 — A ESCOLHA DA EQUIPE

Treinar os colaboradores na metodologia Seis Sigma & o caminho para uma
companhia conseguir melhorar dramaticamente seus processos. (ROTANDARO,
2011 p 27).
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Um dos fatores fundamentais para o bom funcionamento do Seis Sigma ¢ a escolha
das pessoas que formardo a equipe e atuardo no projeto, pois o projeto &

desenvolvido por pessoas e para isso deve-se atentar ao perfil das pessoas.

A relacdo dos projetos e recursos humanos é de muita parceria entre si. E preciso
existir uma sinergia no processo desde a escolha do candidato até a avaliagdo final
da reagdo sobre o treinamento. Desta forma é possivel garantir que o profissional
escolthido pelas areas onde o Seis Sigma atua tenha o perfil adequado para liderar

projetos e trazer resultados para a organizagao.

A selecao dos treinados deve estar alinhada com as expectativas de desenvolvimento
do RH com a empresa. Devem-se selecionar aqueles que possuem os talentos para
planejar, liderar e executar os projetos. Por ser um percurso de grande aprendizagem
e desenvolvimento, é valido escolher as pessoas que sdo importantes para a
organizagdo. A harmonia entre o desempenho do colaborador com a empresa é

fundamental.

Outro importante fator para o sucesso do Seis Sigma é que seja estruturado com total
apoio da alta diregdo, pois o projeto requer disciplina constate para atuar na gestao
de mudangas. E ideal que seja criado uma estrutura em linha hierarquica com metas
anuais de produtividade feitas para as diretorias para que entéo o Black Belt tenha

maior facilidade no apoio do pessoal das areas.

Todas as pessoas da empresa s&o responséveis por conhecer e implementar seus
conceitos e sua metodologia e todos os envolvidos com o programa devem estar

familiarizados com a metodologia.

A participacdo em treinamentos de Green Belt e Black Belt torna obrigatério o
desenvolvimento de um Projeto Seis Sigma em paralelo ao treinamento. E o retorno
sobre o investimento feito pela companhia e a oportunidade do treinamento aplicar a

metodologia e as ferramentas aprendidas.

Cada projeto Seis Sigma tem uma diferente caracteristica e na maioria das vezes &

preciso que se tenha a participagédo de pessoas de diversos departamentos dentro da
12
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organizagdo com diferentes tipos de contribuicdo para o mesmo. Por esse motivo, a
equipe Seis Sigma deve ser estruturada com um nucleo base, composto pelas
pessoas que serfo as responsaveis pelo projeto, pelo planejamento e pela execugao.
A equipe deve também ser constituida por membros que faréo parte dela somente em
determinadas fases, temporariamente, apenas quando houver necessidade. A equipe
deve ter especialistas que prestardo seus servigos quando requisitados, desta forma

sera constituida por:

- Equipe ndcleo: composicdo fixa, que planeja e dirige o projeto;

- Equipe ampliada: membros que fazem parte da equipe somente em determinadas

fases do projeto;

- Especialistas. (ROTANDARO, 2011, BANAS, 2011).

O projeto deve iniciar-se com a escolha da equipe nucleo, que ira planejar e organizar
o frabatho. Esta equipe sera escolhida sendo considerados 0s processos que serao
envolvidos pelo projeto Seis Sigma. As pessoas escolhidas devem conhecer e
dominar os processos. E importante que haja o envolvimento e interesse dos
membros, buscando-se integrar-se a equipe as pessoas que tem interesse nos

resultados dos projetos.
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6- A IMPLANTAGAO DO SEIS SIGMA

A implantagdo do Seis Sigma na organizag&o induz mudanga de cultura na empresa

que a esta implementando.

E normal que haja alguma resisténcia inicial a sua aplicagdo por parte dos
colaboradores e suas equipes. Este aspecto ndo pode ser desconsiderado ou
passado despercebido em sua implementag&o, pois isso faria com que gerasse fatha

na organizagao decorrente a resisténcia de aceitagao.

A implantagdo do Seis Sigma nas organizagdes tem o intuito de incrementar a
qualidade por meio da methoria continua dos processos envolvidos na produgdo, de
uma forma estruturada, considerando todos os aspectos importantes para ¢ negdcio,
priorizando o aumento da rentabilidade da empresa, a partir da redugéo de custos da
qualidade e no aperfeicoamento de todas as operagbes que atendem as

necessidades impostas pelos clientes.

O fator fundamental para que a implantag&o seja bem sucedida na organizacdo € o
envolvimento e o comprometimento da alta administra¢géo da empresa. E importante
também que a equipe que trabalha com os projetos Seis Sigma tenha habilidades de
gerenciamento de projeto, saiba selecionar e priorizar um projeto de acordo com a
necessidade e a urgéncia, que faga revisdo sobre toda documentagao e
principalmente que tenha foco no cliente. E valido ressaltar que um fator favoravel é a
disponibilidade de consultores especialistas no mercado a disposicao para auxiliarem
na implantacio da metodologia na organizacdo. Muitos consultores séo contratados
inicialmente para ajudar na implantagdo inicial da metodologia e no treinamento dos

niveis de certificacdo Belt.

E valido mencionar que como todo processo de implantagdo do novo, seja um
processo, um projeto, um método, etc., é fato que sdo identificadas algumas
dificuldades e no Seis Sigma pode-se ressaltar a pouca disponibilidade dos
funcionarios da empresa para a realizago de treinamentos e pesquisas, isso reforga

a importancia de ter a alta diregdo envolvida em todo processo, principalmente no

14
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momento da implantagdo, pois é quando se dissemina a importancia real e os ganhos

que se deve obter com essa nova mudanga.

O Seis Sigma & bastante complexo em relagdo a outros programas de qualidade e

exige exceléncia no manuseio das ferramentas da qualidade.
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7- PORQUE IMPLANTAR A METODOLOGIA SEIS SIGMA NAS EMPRESAS?

Os principais motivos para a implantagdo do Seis Sigma, estao descritos a seguir
para methor compreensdo quanto aos diversos beneficios gerados a partir da
implantacdo da metodologia na organizagéo (PANDE, NEUMAN e, CAVANAGH,
2001)

« Mudanga cultural;

= Diminuigdo dos custos organizacionais e com isso consequentemente ganhos
financeiros;

- Aumento significativo da qualidade e produtividade de produtos e servigos;

= Captacio de novos e retengéo de clientes;

= Eliminagéo de atividades que ndo agregam valor;

» Desenvolvimento de produto / servigo.

Implementar o Seis Sigma em uma organizagéo cria uma cultura interna de
individuos educados em uma metodologia padronizada de caracterizacao,
otimizacgo e controle de processos, porque a atividade envolvida no
fomecimento de um servigo ou na confecgdo de um produto constitui um
processo. As saidas finais, ou resultados, s&o obtidos pelas atividades
realizadas durante o processo. Essas saidas sdo sujeitas a variabilidade.
(ROTANDARO, 2011 p 20)

As variacbes de um processo levam a um aumento de defeitos, custo e tempo de
ciclo. Deve ser encarada como um problema a ser reduzido continuamente. Todos os
produtos e servicos que consumimos hoje s&o fruto de uma tecnologia avangada e
que exige para sua fabricagdo o uso de faixas de tolerancia de seus componentes
cada vez menores.

Para compreender ainda mais os beneficios da implantag&o do Seis Sigma numa
organizagao cita-se, no capitulo 9, alguns casos de empresas bem sucedidas a partir

da aplicagdo da metodologia.
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8- 0S CUSTOS DA QUALIDADE

Conforme Micke! Harry, Seis Sigma é um processo de negdcio que permite as
organizagBes incrementar seus lucros pela otimizagio das operagoes, melhorias da
qualidade e eliminagédo de defeitos, falhas e erros. (HARRY, apud ROTANDARO,
2011).

Quando o Seis Sigma é implementado, a empresa usa medidas financeiras para
selecionar projetos para melhoria e para determinar os resultados. Alinha as

necessidades da empresa e do cliente com as necessidades do individuo.

Para que seja possivel, o sistema de custos da empresa deve fornecer os

verdadeiros custos da qualidade e seus impactos nos lucros.

Mais especificamente, custos da qualidade sdo o total de custos incorridos
em:

- Custo de prevengao;

- Custos de avaliagao,

- Custos de falhas;

- Custos de fathas internas

- Custos de falhas externas (ROTANDARQO, 2011)

Uma vez que a organizagéo tem definidas suas categorias de custo, deve identificar
os elementos de custo necessarios para estimar seus custos da qualidade. Estes
elementos séo todas as tarefas, atividades, fungdes e gastos que estdo relacionados

com cada uma das categorias de custo. Os custos podem variar de acordo com cada

cenario.

Crosby recomenda que os gerentes dos programas de custo da qualidade iniciem o
processo de custos da qualidade por meio de uma anélise das entradas e saidas dos
processos. (CROSBY apud ROTANDARO, 2011)

Uma abordagem que geralmenie é utilizada para a identificagdo dos elementos de
custo é o brainstorming. Andlise de Pareto e diagramas de Ishikawa s&o outros

métodos Uteis para avaliar os elementos que contribuem para os custos da qualidade.
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9- CASOS DE SUCESSO

Conforme visto no capitulo inicial deste texto, Bill Smith, da Motorola, em 1986, foi o
primeiro a implementar e a usar a metodologia. Posteriormente a GE aperfeigoou,
onde foi criada a fase “Define” que ndo existia até entdo na versdo da Motorola.
Também foi adotada pelas empresas Allied-Signal, Honeywell, Whirlpool, Nokia, entre

outras.

Abaixo se relata uma breve descrigdo do quao significativo é a metodologia Seis

Sigma para a obtencdo de lucro pela empresa.

- Allied Signal. A empresa tem faturamento superior a U$$ 14 bilhdes e estava ha a
beira da faléncia quando ento, iniciou em 1994 a implementagéo do Seis Sigma e,
desde entdo, reduziu seus custos em U$$ 2 bilhdes e teve um crescimento, em 1998,
de 12% e, no primeiro trimestre de 1999, de 14%. (ROTANDARO, 2011)

- GE - General Eletric. O presidente da GE, Jack Welch, descreve o programa Seis
Sigma como “a mais importante iniciativa que a GE ja empreendeu”. S6 em 1999 a
GE economizou mais de U$$ 1,5 bilhdo por causa do programa; A GE Healthcare
também implantou o Seis Sigma e mais tarde aprimorou com o Lean Seis Sigma.
(ROTANDAROQ, 2011, BANAS 2011)

- Motorola. Estima-se que, em cerca de 10 anos, conseguiu economizar mais de U$$
11 bilhdes. E um dos diversos cases de sucesso. (ROTANDARO, 2011)
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10- IMPLANTANDO ESTRUTURA SEIS SIGMA NUMA INSTITUICAO
FINANCEIRA.

10.1- A ORGANIZAGAO: UMA INSTITUIGAO FINANCEIRA.

A organizacido estudada faz parte de um grupo multinacional financeiro com sede na
Europa e possui filial nos principais paises do mundo e desde sua chegada ao Brasil,
em 1957, por meio de um acordo operacional, a empresa sempre se pautou por
passos firmes e solidos para progredir. Em 1982, abriu as portas ao publico com a
inauguragdo da primeira agencia de servigos. A sequéncia de aquisicoes de véarios e
tradicionais concorrentes brasileiros, a partir dos anos 1990, também foi
estrategicamente ponderada e planejada para leva-la a uma posi¢do de destaque.
Esses acontecimentos e outros levaram o banco a se tornar uma das principais
instituigdes financeiras do mercado nacional. A rede de atendimento conta com mais

de dois mil pontos de venda, entre agéncias e postos de atendimento.

Dentro dos seus valores corporativos, a empresa emprega lideranga, com as
melhores equipes e consiante foco em clientes e resultados; dinamismo e
antecipacdo com o desempenho de uma equipe pro ativa, agil e de muita iniciativa
para explorar novas oportunidades de negocios; fortaleza de balango e a prudéncia
na gestdo de riscos para garantir a capacidade de crescimento; inovagao, buscando
continuamente produtos, servigos e processos que atendam as necessidades dos
clientes e assim obter aumento da rentabilidade superando a concorréncia;
orientagéo ao cliente, colocando o cliente em primeiro lugar como foco de sua
estratégia e aplicando para isso a melhoria continua na captagao, na satisfagéo e na
vinculagao de clientes a partir de uma ampla opgéo de ofertas sempre com a melhor
qualidade e a Etica profissional, considerando méaxima transparéncia para com o

cliente, além das adequacses legais necessarias;

Compreende como principal compromisso uma relagdo baseada em confianca e
vinculos entre clientes, fornecedores, funcionarios e acionistas e almeja ser lider no
setor e referéncia para o grupo, para o pais e para o mercado em geral, mas
principalmente ser reconhecido como © primeiro banco no mercado financeiro

mediante aos clientes, mercado e acionistas pela sua exceléncia.
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O foco do banco esta na qualidade de atendimento como diferencial para captacao de

novos clientes e fidelizagao dos clientes j& conquistados pela instituigéo.

10.2- A ESTRUTURA ATUAL DE QUALIDADE E ATENDIMENTO AO CLIENTE

O Banco no Brasil conta com uma estrutura de grande dimenséo para apoic a rede
comercial embasada na estrutura de qualidade, gquais cito no decorrer deste para

melhor compreensao.

Com a atual estrutura a organizacio tem como objetivo garantir o funcionamento das
agéncias com qualidade e eficiéncia, apoiando a Rede em agbes de atendimento,
controles operacionais, abertura e reformas de agéncias, mensuragbes e
disponibilizagdo de andlises de produtividade comercial e de atendimento e da
interface com as areas centrais administrativas e canais de relacionamento com o

cliente.

O Apoio Comercial e alguns departamentos cuidam das gestdes especificas com
Programas Especiais como o programa de qualidade A+, que € um programa
desenvolvido especialmente para garantir a gestdo e cumprimento das ferramentas
proprias de gestdo de qualidade padronizadas pela empresa, Gestao de Qualidade

Operacional e também os Canais de Relacionamento com o cliente.

O objetivo principal do Apoio Comercial é o de garantir o funcionamento das agéncias
com qualidade e eficiéncia, apoiando a Rede em agles de atendimento, controles
operacionais, abertura e reformas das agéncias, mensuragéo e disponibilizagéo de
andlises da produtividade comercial e de atendimento e da interface com as areas

centrais.

Toda estrutura montada & focada para resultar em qualidade no atendimento. Nas
figuras 1, 2 e 3 tem-se uma descricdo sucinta da estrutura organizacional da

empresa.
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Estrutura e principais atividades - Apoio Comercial
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Marcos Baleiro

Gestao Comercial

Jose Figueiredo

Figura 1 ~ Estrutura e principais atividades - Apoio Comercial

(Fonte: Intranet empresa, 2011}

Estrutura e principais atividades - Apoio Comercial

Varejo

Rede Comercial

Apoio Comercial

Garantir 0 funclonamento das
agénclas com qualidade e

eficléncia i~

Modelo de

Distribuigdo
Eduardo Jmensz

Projeto Expansao
Marcia Souza

Gestio Qualidade
Operacional
Marcos Balleiro

Gestdo Comercial

José Figuelredo

G Povers Redes 0

O Culdardeinfada O Garantr 2 irstalagho O Estuburacio do O Gorkole de abeiurs /
g;g' h&g::z P}':;‘E:' de movas agéndas Fmgmll:!f fundonamento de Suporke Comavclal de
A <. Fa) QFesqewiser tenddnciase agénales /PABS. anisesyue uxiien
o G‘Q.:zo de l::;rlndn suhsidar Aano de g 3":‘;":&:‘;@ - Q Digponitidade de A0 inommeio de
Bree matsiaas Fo Expanaifo; mets r AT d2 Rade. verrdas
Qe e & Ddinir “Trooio 0 Gastds de O confrgénass O Astsio = aotrols
Divetordac Favonival"pam Meaikestagies SOX (Lel Sarbanas- amanentddo das
itlerveagSes m maw arospadga de powio T Fouo m methods da Oxay)e Conirole de Redes
9 abadurmvmalovagSese ocomingias
DPimyjanento, gestd : yusidade O Rateio e cortrole de
e cotrle de opamento noselages | ] 8 GOE /Gestio AGO ios o e Aad
pare intervengias de O Demandar EVIL para O Progranas sazomis gasios das Nedes
Infizestnrteca 12 mde : - AR Weiana do O teplantagfo cows o
Meios cont briedng per® maesens e Fede Doimeavonanen:
OFC¥A —Frogosada ozdspontc apmwde e aterdimrente . Pl A :
infestur, . Verdo, hvemo..) U Pré-suditiauditons Braxaicoc.
0T nﬁ’o conies e B " -
oweup inplamegdes TGemaciansdministar Q Gestib de lmplanisgio Qrel
O GestRo de modalos Follow UPs @ SLAT s dejisasy
Hsicosde mae anaticafwospecgio) e O Enireya de Kits
inplanagdo fumo »
Afeios;
Garantico padcdo dos Gavardr 2 indstagho de Garantra priton das Gararilro fundonaneato Melhormre produbvdade
Pify iy Rede dinhado a0 AOVES FGETOIRT COM prograstis de das agdncias e s coueial dravés de
modeloda regddore assertiddade & etk tendinernio en todasas ehdidnols do stendlenio suporte, mensurzgdo ¢
gestio de aglesde i agdrolas 3o dsale famanenias de agoio

Figura 2 — Estrutura e principais atividades — Apcio Comercial

(Fonte: Intranet empresa, 2011)
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Figura 3 — Fluxocgrama de Integrag&o
(Fonte: Intranet empresa, 2011)

Na seqliéncia sdo descritos detalhes dos Programas Especiais e da Gestdo de
Qualidade Operacional e também da estrutura de Call Center, areas relacionadas a
qualidade e atendimento do cliente, consideradas como fundamentais para base e

compreensao do meu estudo.

10.2.1- PROGRAMAS ESPECIAIS

- Estruturagdo do Programa A+ (programa padrao especifico de gestao de qualidade
para atendimento ao cliente)

- Sustentagéo do modelo de Atendimento

- Gestédo de Manifestagbes

- Foco na melhoria da qualidade

- Programas sazonais para melhoria do atendimento

O Objetivo é garantir a pratica dos programas de atendimento em todas as agéncias
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-Garantir o envolvimento e a capacitagdo das liderangas da Rede para as préticas e
Ferramentas do Programa A+ e agdes de melhoria de Qualidade no Atendimento;
Liderar acBes e projetos especificos de Atendimento na Rede (Ex: Projeto Verao,
Projeto Inverno, etc.).

_Estruturar, implantar e acompanhar agdes que mobilizam a rede no tema da
satisfagéo dos clientes e qualidade do atendimento;

~Estratégia, desenvolvimento e acompanhamento das agdes de reconhecimento a
qualidade de Atendimento na Rede;

-Desenvolver e implementar ages de comunicagéo dirigidas para a qualidade do
atendimento na rede Realizar anélises quantitativa e qualitativa dos indicadores de
qualidade (SAC / Procon / Bacen / Ouvidoria / Agbes Civeis), Indicadores do
Programa A+ e outros com impacto na Qualidade do Atendimento / Head Count /
Infraestrutura / indice de Derivagao / Churn / Tempo de Fila) para identificagéo das
oportunidades de melhorias na atuagéo da Rede e areas centrais;

-Garantir a adequacao das agéncias as legislagbes vigentes;

-Analise das contestagtes do AQO relacionadas aoc item Atendimento a Clientes;
-Propde acbes corretivas em conjunto com as areas centrais responsaveis,
acompanha e reporta o status de execugdo dos planos;

-Atuar nas mudangas efou novos processos/produtos para analise e proposi¢ao de
medidas com objetivo de reduzir potencial de reclamagdes;

-Apoio & Rede: desenvolver, executar e acompanhar junto a rede os planos de agao
para melhoria e manuteng&o dos indicadores de Qualidade no Atendimento;
-Gestores A+: garantir o envolvimento e sua atuagdo conforme matriz de

responsabilidades.

10.2.2- GESTAO QUALIDADE OPERACIONAL

- Contingéncias

- SOX {Lei Sarbanes-Oxley) e Controle de ocorréncias

- GOE (Grupo de Ocorréncias Especiais) / Gestdo AQO (Avaliagdo da Qualidade
Operacional)

- Implantagéo novos processos para Rede.
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O Objetivo é garantir o funcionamento das agéncias e a eficiéncia do atendimento ao
cliente, bem como atuar de maneira preventiva aos impactos na marca.

- Controle diario de abertura das agéncias;

- Disponibilidade de sistemas / ATMs;

- Aprovacéo de Normas e Its;

- Participac&o nos Projetos da Rede

- Gestéo de Indicadores

- Contingé&ncias (assaltos, paralizagdes, sistemas, etc.).

- Painel de Atendimento

- Controle de todos sub-estabelecimentos / procuragdes da Rede;

- Aplicacao do Pré-Audit a distancia nas agéncias;

- Capacitagdo no Tema Qualidade Operacional (Uma sé voz);

-Utilizar indicadores de ocorréncias (Pré-audit, fraudes, pendéncias, ACR e AQO)
para apuragdo, identificacdo de riscos e necessidades, gerando planos de agdo
especificos;

- SOX — Atualizagdo/Controle de Subprocessos;

- Acompanhamento e analise de processos GOE/GOi;

-Reforgo na comunicagio em assuntos ligados a riscos e consisténcia operacional;

- Acompanhamento de insuficiéncia de garantias,

-Monitoramento  remotos tais como: alteragbes cadastrais (data de
constituigdo/nascimento), depodsito de pequenos valores, AD e excesso acima da
alcada, reclamagdes SAC referentes a vendas de produtos nao autorizados;

- Elaboracéo e acompanhamento das agdes do Book de alertas;

- Gestao AQO;

- Gestao de Riscos Operacionais;

- Controle de ocorréncias;

- Auditoria;

- Compliance.
10.2.3 - CALL CENTER

Assim como outras empresas, o custo para manutencdo de um Call Center
terceirizado & muito alta. Para se ter uma idéia as empresas cobram pela infra-

estrutura de uma PA, (Posto de Atendimento) cerca de 15 mil reais més por unidade.
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Quanto maior & o processo da empresa em termos de quantidade de produtos, fluxo,
demanda de clientes, maior é a quantidade de pessoas para atender ao cliente, ou
seja, maior o custo de infraestrutura e recursos humanos. Visando obter uma imagem
melhor na percep¢do do cliente a partir de um atendimento eficiente e solugao
imediata, na busca da qualidade e redugdo de despesas, é que as empresas estao

optando pela implantagdo de um Call Center préprio.

Os Call Centers de um modo geral estdo sendo vistos pelas organizagbes como
“coragdo da empresa”, pois & neste canal que é possivel receber do cliente suas
necessidades por novas demandas, e na conseqiiéncia, o Call Center atua como
fornecedor de temas para desenvolvimento de projetos de melhorias e processos
mais enxutos e menos complexos que garantam maior agilidade e eficécia e claro,
maior satisfacao e fidelizagio do cliente, o que significa nada mais nada menos que
aumento nos lucros da empresa e até mesmo redugdo de despesas provenientes a

falhas e desperdicios de esforgos desnecessarios.

Normalmente a estrutura de um Call Center € composta basicamente pelo
departamento de primeira linha, onde a venda de produtos estj afribuida, podendo
ser um grupo de atendimento receptivo ou ainda acbes ativas de telemarketing; Nivel
de Gestao de Manifestactes, neste caso, SAC e Ouvidoria, também receptivo e ativo;
Um segundo nivel que esta atribuido ao tratamento dado aos registros de
manifestagdes, uma equipe de qualidade que monitora, gera indicadores e faz a
gestao de dados extraidos do sistema que armazena os regisiros de manifestacoes;
infraestrutura e suporte técnico ou Help Desk; Gestéo de trafego de ligagbes; Tl e
Projetos e atualmente também estdo sendo agregadas as equipes que fazem a

gestédo de processos.

No Call Center da organizagao, a estrutura atual estd sendo ampliada de modo a
internalizar todo processo, departamento, estrutura e recursos e é aqui gue
encontramos uma grande oportunidade de criar um departamento de gestdo de
projetos especialista em metodologia Seis Sigma para atuar em interface com as
areas demandadas pelos registros de manifestagbes dos clientes quais s&o tratados

pelo SAC e pela Ouvidoria e fornecidos pela estrutura de qualidade do SAC.
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Embora o banco tenha como principal objetivo ser o melhor banco entre os
concorrentes em satisfagdo dos clientes, nlimero de clientes com base ativa de
carteira, referéncia em banco de varejo, em curto tempo e contar com uma estrutura
atual de qualidade bem aplicada, o Banco utiliza como ferramenta de qualidade o
PDCA, portanto encontro a oportunidade de avangar com a implantacdo da
metodologia Seis Sigma para a qualidade voltado efetivamente a criagéo de projetos
para reducado de custos a ser implantada quando comprovada a partir deste trabatho
a viabilidade e eficiéncia para obtengao de resultados para a soma de receita,
portanto, existe grande oportunidade a ser trabalhada e aceita pela instituicao

financeira.

Na sua totalidade, a empresa determina que a qualidade dos servigos prestados seja
o diferencial para o mercado e a concorréncia. Para fanto, estabelece dentro de seus
valores, cultura, processos e metas, que o cliente seja foco e o atendimento seja
linico, ou seja, nédo restringe as oportunidades de investir continuamente na melhoria
dos relacionamentos e na fidelizagéo dos clientes aplicando programas e projetos de

gestdo de qualidade.

O Banco realizou um estudo ha cerca de cinco anos para criar um programa
exclusivo de qualidade, sendo especiaimente desenvolvidas ferramentas para cada
vez mais garantir a satisfacdo do cliente e atualmente tem como ambigdo ser o
primeiro banco no mercado financeiro na percepgéo dos clientes em até trés anos e
para isso, esta sendo desenvolvida uma ampla estrutura e sendo reatizado grandes
investimentos em diversas areas consideradas estratégicas para tornar possivel,
incluindo a internalizacdo do SAC e Ouvidoria para garantir o tratamento adequado
para as manifestagdes do cliente focando na sua satisfagéo e também podendo atuar
junto as 4reas sinalizando as oportunidades de melhoria demandadas pelos clientes e
& neste ponto que propde-se a aplicagdo da metodologia Seis Sigma, através de uma
gestao centralizada em um departamento que atue em interface as areas de projetos,

Call Center, agéncias e qualidade.

As empresas atualmente vém buscando estruturar e internalizar seu Call Center pelo
ganho em custo e qualidade para a organizagdo, como citado anteriormente, o

investimento em metodologia Seis Sigma vém acompanhando essa melhoria na
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gualidade e redugdo de falhas operacionais atribuindo seus beneficios e garantindo
os objetivos de reducdo de falhas e custos provenientes. Existe oportunidade de
melhoria e assim, sugiro aderir e implantar a metodologia Seis Sigma, mas que esta
seja seguida pela criagdo de um departamento especialista em Seis Sigma e que este
atue em interface com as demais areas apontadas pelo SAC apés o fitro e o

tratamento adequado das reclamagdes.

A idéia principal é que se a metodologia Seis Sigma seja implantada como projeto
piloto dentro do Call Center pelos motivos atribuidos a este departamento conforme ja
citado por mim anteriormente. E nesta parte da empresa que ¢ possivel ter uma viséo
ampla sobre a funcionalidade dos produtos e processos da instituicio e sua eficacia
perante o cliente, portanto é uma area estratégica e tém acessibilidade as

oportunidades de melhoria, tornando-se entdo uma fornecedora as demais areas.

O Seis Sigma & uma ferramenta que utiliza em sua estrutura projetos para a
realizagdo das atividades e a Gestdo de Projetos enriquece os monitoramentos de
prazo, custo, envolvimento de pessoas, etc. Além disso, o Seis Sigma geram muitas

idéias durante sua realizagdo e uma forma de potencializar é incorporando

estratégias de inovagao em suas dindmicas e atividades.

Para que o projeto possa ser implantado de maneira eficaz € importante que no
primeiro momento seja criada uma estrutura de departamento dentro do Call Center
para tratar especificamente estes projetos e que isso seja feito de modo a possibilitar
integracdo entre demais areas e foco total no desenvolvimento e gestao dos projetos

sugeridos e trabalhados por esta equipe.
Para implantar um departamento é necessario montar uma estrutura adequada e este

tema serd apresentado com a estrutura necessaria € o cronograma sugerido, bem

como os ganhos decorrentes para a organizacgao.
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10.24- O QUE JUSTIFICA UM CUSTO DE IMPLANTAGAO DE UM
DEPARTAMENTO PARA APLICACAO DE PROJETO SEIS SIGMA NA
ORGANIZAGAO? '

O Banco mantém uma posicdo desfavoravel em relagdo a quantidade de
reclamagdes registradas nos canais de relacionamento e 6rgéos fiscalizadores como
Procon e Banco Central. Nos Ultimos trés semestres vém sendo apontado pela
pesquisa de satisfagio implantada pelo Banco Central como o segundo Banco no
ranking de insatisfagdo de acordo com a quantidade de manifestagdes registradas

pelos clientes.

Ha cerca de um ano estuda-se o comportamento dos registros das reclamacgdes
registradas pelos clientes nos canais do SAC, ouvidoria, PROCON, BACEN (Banco
Central), Redes Sociais, Presidéncia, Reclame aqui, entre outros meios de
comunicagao disponiveis ao cliente. De maneira clara, existe uma agéncia especifica,
a 001, que & de fato a maior ofensora dentro deste indicador recebendo em meédia por
més 400 registros de reclamagdes, portanto, passou-se a estudar melhor o que
acontece e para isso foi necessario passar pelo processo de levantamento e

mapeamento destas reclamag¢des e processos geradores destas.

Para poder compreender o motivo gerador das reclamagbes analisou-se
detalhadamente cada reclamacgdo registrada pelos clientes da agéncia que
representa a maior significAncia em termos de quantidade, ou seja, estudamos o
comportamento e a evolugdo da agéncia compreendida como principal ofensora na

Rede denominada como agéncia 001.

Existem alguns pontos de destaque a serem considerados, os quais interferem no

processo de tratamento dado 4s manifestagdes.

O Banco ndo possui ainda uma estrutura de Call Center cujo sistema de registro de
reclamacdes e sistema de histérico da conta esteja 100% integrado. Além da
implantacdo do processo intemalizado dos atendimentos de SAC e Ouvidoria, as
demais operagdes do banco recebem a gestdo de uma empresa terceirizada. Esta

empresa prestadora de servigos por sua vez, mantém um contrato que realiza todos
28



LT

os demais atendimentos, cuida da infraestrutura e dos softwares. Com isso a
prestadora terceira mantém um contrato com a organizagdo para centralizar a
abertura de contas de seus funcionarios em uma agéncia especifica, sendo esta a
agéncia 001, onde os prestadores trabalham diretamente com o produto e possuem
informagoes privilegiadas em relagdo aos demais clientes. Portanto, procuram os
canais de manifestagdo e registram reclamages com maior frequéncia e isso
impacta de maneira negativa no volume de registros de manifestagSes desta carteira
de clientes, até porque ndo existe um filtro adequado no SAC quando de seu registro,
e um dos impactantes é a quantidade de receita que o banco deixa de ganhar por

estornos concedidos como concessio a estes clientes.

Outro ponto agravante identificado é o conceito de registro das manifestagbes que
n3o é claro para a equipe que atende o cliente no primeiro contato e para a equipe
gue trata os registros no segundo nivel no SAC. Isso gera um nimero de registros
incorretos bastante expressivos em desvio, pois muitos dos registros de reclamagoes
na realidade s3o registros de informagdes, duvidas ou concessfes, o que impactam
na receita e na imagem da agencia e mascaram os resultados e desempenho real em
relagdo ao nivel de satisfagdo dos clientes apresentados a diretoria em relatorios
consolidados, o que consequentemente impossibilita o tratamento devido das
reclamagdes e dispée de tempo e esforgos desnecessarios para tratamento das
reclamacbes, o que representa um custo alto, haja vista que existem diversas

pessoas envolvidas no processo de tratamento de uma reclamacgao.

O fluxo do processo de tratamento de uma reclamagéo dentro do SAC, desde o
primeiro contato do cliente para registro dessa reclamagéo, até sua concluséo efetiva

& descrito na sequéncia deste texto.

O cliente liga para 0 SAC e manifesta alguma insatisfagdo > o analista nao
compreende o fator gerador do problema e nZo identifica corretamente o motivo do
contato para solucionar no primeiro contato (a empresa n&o trabalha atualmente com
a politica chamada “first call resolution”, ou seja, néo resolve no primeiro momento,
mas sim, registra no sistema como uma reclamagdo independente do que seja,
simplesmente pelo fato de o cliente ter entrado na opgéo de reclamagéo do SAC) > o

operador encaminha um workflow para a area responsavel se posicionar ou resolver
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o problema > a area envolvida devolve aoc SAC com um posicionamento > o analista
do segundo nivel analisa a resposta da area, trata e conclui a manifestagéo > contata

o cliente para posiciona-lo > encerra o registro.

Observe que ha espaco para tratar efetivamente a causa raiz do problema e isso
ainda & uma oportunidade ndo estruturada na organizagéo. Isso contribui para que o

numero de reclamagbes continue aumentando ao invés de reduzir.

Com a nova estrutura proposta, o banco podera adotar o chamado conceito “First Call
Resolution” que nada mais é do que disseminar uma cultura assertiva na operacao
nivel 1 do SAC de se atentar e compreender no primeiro contato com o cliente qual €
a sua real insatisfacdo e necessidade e assim identificar a real necessidade de ser
dado encaminhamento a outra érea para solugdo posterior ou se é possivel
solucionar de primeiro e com isso garantir no primeiro contato do cliente, sua
satisfacdo e um resultado maior em relagdo a quantidade de reclamagbes

registradas.

Nesse conceito, o analista compreende se o cliente, embora aparenie estar
reclamando, expde sua insatisfagdo sobre algum processc que nao houve falha, se
trata-se de uma davida ou uma informagdo que necessita ou se de fato ha
necessidade de outra area, no caso, a area especialista responsavel, tratar e
apresentar uma solugdo e consequentemente ser pontuada para correcéo da raiz

geradora deste problema, sendo registrada efetivamente como uma reclamagao.

A ineficiéncia de uma reclamacao tratada inadequadamente reflete em custos para a
organizagdo. Quanto mais reclamagio a empresa registra, mais recursos humanos
ela precisa dispor € com ele custos de treinamento, infra e custos de retrabatho e
perda de receita por ressarcimentos inadequados ou desnecessérios, mas o principal
é o impacto na imagem da empresa mediante ao mercado e principalmente aos
clientes que permanecem insatisfeitos com a demora dada ao tratamento do
processo e conclusdo e com a ineficiéncia apresentada sempre que o problema se
repete porque de fato ndo houve um tratamento adequado ao problema apresentado

por ele.
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Cada reclamacéo registrada gera um trabalho e cada reclamacéo registrada
erroneamente gera retrabalho, custo de tempo, de recursos humanos, de imagem,

entre outros.

Para que o cenario atual possa ser melhor compreendido, ilustra-se com origem de
Pareto, graficos e tabelas algumas das oportunidades que justificam a tese. Estes

paretos representam o cenario do tratamento das reclamagdes.

A figura 4 traz informagdo das reclamagdes registradas no periodo de 01 de janeiro
de 2011 a 31 de agosto de 2011 em relagdo ao total de clientes base total da agéncia

001. Nota-se que de janeiro a agosto houve um aumento no nimerc de reclamacoes.

Apresenta-se os grafico 1 e 3 que possibilitam melhor visualizagdo da evolugdo das
reclamacgdes no mesmo periodo citado. Nota-se crescente evolugéo ao passar dos

meses.

Nas tabelas 1, 2, 3 e 4 & apresentado o cenario detathado das reclamagdes sobre o

mesmo periodo.

No grafico 2 é possivel compreender quem s&o os 10 principais ofensores de

reclamagéo e qual foi a evolugdo comportamental que ocorreu.

Cartdao de Crédito é o primeiro ofensor da lista de 10 representando 43%; Tarifas
avulsas representam 24%; Conta Corrente representa 10%; Pacote de Servigos
representa 3%; Cartdo de Débito representa 8%; Acordo representa 3%; Cheque
Especial representa 4%; Crédito Gerenciado representa 1%; Agéncia representa 2%

e Crédito pessoal representa 2%.

No grafico 4, baseado na anélise dos dados em referéncia, conclui-se que o problema
significa 75% em relagdo ao total das reclamacbes. O total de reclamacgtes
levantadas é de 3.217 e o total da soma dos 10 principais ofensores & de 2.426, logo

se chega a 75%.
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Na figura 5 apresentam-se exemplos de manifestaces indevidas. Nesta figura consta
uma manifestacéo aberta sem a devida necessidade; uma manifestagéo aberta para
a agéncia 0083, sendo que se trata de cliente com carteira transferida para outra
agéncia; uma manifestacdo sem dados necessarios para analise; uma manifestagéo
reincidente para 0 mesmo cliente e por fim, uma sugest&o.

Dados extraidos no periodo de 01jan a 31ago de 2011 sobre reclamages

registradas hos canais de reclamagdo pelos clientes da agéncia 001.

Comparativo Total de Reclamacdes — Periodo de 01 jan a 31 ago de 2011

Total de Clientes Base Total Agéncia 001 Atendimento

Janeiro > 23.000
Fevereiro > 23.327
Margo >23.253
Abril > 23.191
Maio > 23.113
Junho > 23.955
Julho >23.846
Agosto > 25,126

ghgz W30 fol posshee! localizar somente os valares comespondentas 3 base atha de cliemtesna aneaira.

Em setembra, conforme atualizag3c em 16409, tamas umtotal de 14.804 clientes em base ativasegundo informag3 a extraida da

Em estudo anterior realizado em abril e 2010, a agénda tinha uma carteira correspondante a 30000 cllentes em base ativa

Figura 4- Comparativo Total de Reclamagdes — Total de Clientes Base Total Agéncia 001
{Fonte: levantamento de dados de classificacio de manifestagbes no sistema Workflow da empresa, 2011)
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Comparative Total de ReclamagBes abertas para agéncia 0001 no periodode 1
janeiro a 31 Agosto 2011

laneiro > Total de 372 Reclamagdes
Fevereiro > Total de 329 Reclamagoes
Margo > Total de 411 Reclamagdes
Abril > Tot 4 | a

bril > Total de 412 Reclamagoes

Maio > Total de 422 Reclamagbes

Junho > Total de 439 ReclamagBes

lulho > Total de 402 ReclamagBes

lan lar Mziao Julha

Agosto > Total de 423 Reclamagdes
Total: 3217

Gréfico 1 — Comparativo Total de Reclamagtes abertas para agéncia 001 no periodo de 1 de janeiro a 31 de agosto 2011
(Fonte: (Fonte: levantamento de dados de classificago de manifestagGes no sistema Workflow da empresa, 2011)
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Conhecendo o Comportamento Historico do Problema

34

#)nfonmagan extraida do relatdrio dispanivel no sistarma CRM.

Cenario detathado das reclamagbes = periodo Oljan a 3lago -

Carteira de Clientes - Base Total (Com PAB)
23327 | 23253 | 23191 | 23113 | 23955 | 23.846 25126
*Classificacoes Janeiro | Fevereiro | Marco | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto | TOTAL
Acidentes Pessoais 1 1] 2 4 4 3 5 1 20
Agles a 1 1 0 0 0 0 1 3
Acordo 8 7 13 ] 12 28 17 20 113
Agéncia ? 5 10 12 7 7 1 9 76
Assistéreia 0 0 2 0 1 ] 0 2 5
Autom dvel 1 ] 3 3 1 3 0 0 11
Banco 24 haras 1 2 2 3 g 10 3 4 H
Caixa Eletrinico 4 3 8§ 10 10 13 8 12 88
Cambio 1] D o D ] 0 0 i 1
Capitalizagéo 7 3 4 0 3 2 1 2 2
Cartio de Crédito 120 7 108 ] 118 120 107 122 870
Cartao de Débito 24 13 18 18 13 16 19 24 145

M

Tabela 1 — Cendrio detalhado das reclamagfes — periodo Oljan a 31ago2011

(Fonte: InformagBes extraidas do relatorio disponivel no sistema interno da empresa CRM, 201 1}
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Conhecendo o Comportamento Historico do Problema

Continusgic
Classificagbes Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto | TOTAL
Tando Poupanga 2 0 . ¢ % e 5 5
CDE/RDB 1 o [ 3 o ¢ 0 2
1 DI Waicub Firarcers o < 3 ] 1 g 4 1 T
1 CDC Reoe ¢ 0 0 0 . 5 1 4 3
Certrzlce Rasnzdn o . o 4 o : 4 : :
Certrzl g2 Recupemcio g - 4 3 1 £ i ] i
Crzous 2 : z 4 3 ) 4 2 25
Chague Espzcizl 1z ) 1 12 1 2 14 0 17
CisssFraio NG loerifoacs c 41 + 4 ) C g 1 =
Cobranza c . o 1 [ g g ¢ 2
Conta Comantz ) 15 13 12 P 3 38 1z oz
Conta Investmeanto o o I o c 1 o g ‘
Cortz INEE c 4 o ) ¢ ¢ 4 1 &
Cortz Poupsrss 1 s 4 1 s c 4 . 5
Conta Salario 1 [ 2 o o ¢ ¢ 4
CF Flaxtivel L c = & ¢ 3 3 1 ]
Craz1o Consgrace 1 1 s : = z : : T

Tabela 2 — Continuacdo do cendrio detalhado das reclamagfies — periodo 01jan a 31ago2011.
{Fonte: Informagdes extraidas do relatério disponivei no sisterna interno da empresa CRM, 2011)
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Lontinuagdo
Classifica;oes Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Agosto | TOTAL
Credito Gerenciado 4 13 1% 13 13 9 14 12 94
Cr édito Imobilidrio z 1 10 8 1 i 2 1] 15
Crédito Pessoal 6 7 5 10 1 § 9 13 &7
Cradito Rencvado 1 1 2 o 0 2 0 0 6
Qb &ugt Cartdes 3 1 0 1] 1 1 | ] B
Deh At Thilos ) B 2 4 1 2 2 1} 1
Reb Aut Concessiondria 2 1 2 2 0 ] D o 8
Extrato Bésico ] 0 o 3 t 0 1] D 4
Extrato Inteligente 1] 1] 1 i 1 2 1 n 5
Extrato Poupanca ] ] o ] a ] 1 0 1
Exirsto de IR 0 0 4 ] 0 ] 2 1 5
Fundo de Investimento D B z ] ] 0 1 z §
Irternet Banking 2 3 4 2 2 3 5 3 14
Leasing 1] ] i il n 0 0 0 1
Leasing - Financeirs 0 0 0 1 o (] 0 ] 1
Pacote de Servi;os 10 21 1 19 30 29 9 24 153
Pravidéncia Privada 1 1 1 1 1 [ 1] 7
Rede Compartihada D
Renegociagéo 2

Tabela 3 — Continuagso do cendrio detalhado das reclamages — perfodo 01jan a 31ago2011.

(Fonte: InformagBes extraidas do relatério disponivel no sistema interno da empresa CRM, 2011)
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o Comportamento Hist

»

icodo Problema

Classificagoes | Janeiro | Fevereiro | Margo | Abril | Maio | Junho | Julho | Ag_g sto | TOTAL
SAC 2 : : 1 o o . o 4
1 g 3 E 3 5 4 2 2
g 0 0 o 1 ¢ o 1 2
¢ 0 o 4 1 c ¢ 1
: . 0 0 c = ¢! c 1
Seguro Cando Fromgoo : s g - 4 2 z 5 24
seaurozeVizs 3 5 T 3 13 5 £ ) S
Seguro Damss Rames : - o ° c . ¢ c 4
Sagurc Hospaaar 0 o o 1 1 o £ . 2
Szzurn Mulrer Q o e 1 : B 1 4 47
Szaurn Frzzizmusta g 3 5 5 " 49 F 4 sz
Ssgure Resizencia - z s 5 3 - 4 -
Sugerlinhs 3 7 £ 1 e z i : EH
13ris axoezens T 5 1 ¢ 1 o 1 i 14
Tarifas Avulsas 5 ) £ 50 & 1 i3 8 TH
Telamaraztrg - . - z 4 c 1 : =
TOTAL 3T 102 427 411 423 412 422 421 2211

Tabela 4 — Continuagéo do cendric detalhado das rectamagdes — periodo O1jan a 31ago2011.
(Fonte: Informagtes exiraidas do relatorio disponivel no sistema interno da empresa CRM, 2011)
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cendo o Comportamento Historico do Problema

10 Principais Ofensores

12 Cartdo de Crédita—B 70 Representabilidade Percentual

22 Tarifas Avulsas — 562 100% = 2426 TECL]I'I'EIEEIGS

32 Conta Carrente —239
42 Pacote de Sendges—153
58 Cartdo de Do bito — 145

62 Acorda—113

72 Cheque Especial —187

82 Crédito Gerenciada—94 . e\ oa e
92 Asineia—TE

1@ Crédirn Pesseal —&7

Conta Corrente
"
Total: 2026 o

Tarifas Awlsas

24%

Grafico 2- Os 10 principais ofensores e a evolugéio comportamental.
(Fonte: Dados extraides do CRM internoc da empresa, 2011)
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Conhgcendo o Comportamente Historico do Pr.

39

Evolugio Comportamental

— Cartéo de Crédito
— Tarfas Awllsas
Caonta Comrente

| —__cart4o de Débito
—Acordo

——Cheque Especial

Agéncia
— Crédito Pesseal

— Pacote de Senigos

—— Crédito Gerenciado

Gréfico 3- Evolugiio Comportamental das reclamages no periodo de janeiro a agosto de 2011.

(Fonte: Dados extraidos do CRM internc da empresa, 2011)
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Baseado na analise dos dados em referéncia, conclui-se que o problema do excesso

das reclamagcdes significa 75% em relagéo ao total das reclamagdes* conforme ilustra

o grafico 4.

Conhecendo o Comportamento Histotice do Problema

O Problema é Significative?

12 Cartio de £rédito —870

Total dereclamacgoes 3217

22 Tarifas Avulsas—562
32 Conta Corrente —239

42 Pazote de Serigos—153 ]

52 Cartio de Débite —145 '\ ‘ @ Cartdo de credito

82 Acordo—113 : 9. " Btiarifas avulsas

72 Cheque Especial —107 R ' (DO Canta cnrrente.

8¢ Chédito Gerenciado —94 6% O F'acufe de seerpos
\ W Cartdo de Débito

D Acordo

B Chegue Especial
0 Crédito gerenciado
W Agéncia

23% m Credito Pessgoal

92 Agéncia—T6
102 Créditn Passoal —57 E%

Total: 2426 109% '

* Totdl das reclamagdes 3217, sendo 2426 a somo dosi0pnncipois afmsores

Grafico 4- Conhecendo o Comportamento Historico do Problema — 10 principais ofensores
{Fonte: Dados extraidos do CRM interno da empresa, 2011)
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Exemplos de Manifestacoes Indsvidas

Manifestagiio aberta sem a devida necessidade: 22330218 — Divida sobre pacote de servigo,
qual teve os esclarecimentos e informa ao SAC que n#o hé necessidade de abrir reclamagdo.

Manifestagio aberta para ag 0083 sendo que trata-se de cliente com carteira transferida para
outra agéncia: N2 22278959 e 22280599 - transferida para agéncia 0435, / 22339537 gg 0551

Solicktacio, Informagiio ou Duvida registrada como Reclamagio [classificaglio indevida):

ng 22474855 — Divida sobre a situagho do cartio. / n2 22198901 - Sclicitagio de audio. /
22202196 — Solicita cancelamento de Cheque Especial. f 22203771 — Solicita informag3o quanto
ao parecer da reclamacio 22150163. / 22231848 —Ddvida sobre o recebimento de cartdo. /
22262545 — Perdeu o cartio e solicita bloqueio. / 22267516 — Divida sobre rendimento onde
sera tratado pela manifestagao 22308722

Manifestagio sem dados necessérios para analise: 22244283 — ManifestacBo incompleta onde
n3o hé dades. / 22274189 — pagamento nio foi repassade. Dados insuficientes para anélise.

Manifestagdo Reincidente para o mesmo cliente: 22280599/ 22278959 — Estorno de tarifa AD
e pacote de servigo.

Sugestfio; Criar um campo para registro de *concesséio” no People, com a finalidade de
mensurar a quantidade real de estomos reafizados em cardter de excegtio.

Figura 5 - Exemplos de Manifesta¢des Indevidas
(Fonte: Dados obtidos a partir de levantamento de dados de classificagsio de manifestagGes no sistema Workflow da empresa.
2011)
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A partir deste cenario, inicia-se a implantagdo de um projeto 6 Sigma para atuar no

tema.

Estudou-se um periodo detalhado das manifestagées em 2011 analisando uma a uma

todas as reclamagdes que foram registradas por clientes da agéncia 001.

A partir deste estudo foi possivel identificar falhas, priorizar temas e tracar planos de
agdes para atuar na causa raiz de cada problema, bem como de maneira preventiva

evitando custos decorrentes.

Iniciou-se o projeto Seis Sigma aplicando o Mapa de Raciocinio conforme figura

numero 6.

Este mapa de raciocinio é baseado nas fases do DMAIC.

O Mapa de Raciocinio pode ser definido como um documento que apresenta de
forma progressiva o conhecimento existente, auxilia a equipe de projeto na
identificagsio das atividades a serem executadas no futuro, permite a visualizagao do

andamento do projeto e serve como um documento que formaliza a solugao obtida.
A figura 6 apresenta o mapa de raciocinio DMAIC em sequéncia. O método é

sistematico e baseado em dados e no uso de ferramentas estatisticas para se

atingirem os resultados estratégicos buscados pela empresa.
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Projeto 6 Sigma: Mapa de Raciocinio

Figura 6 — DMAIC — Mapa de Raciocinio
(Fonte; Intranet empresa, 2011)
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O segundo passo é desdobrar as metas e as diretrizes da empresa, conforme figura
7.

Desdobramento de Metas e Diretrizes

Diretrizes Visao

|
Metas 2010
} T antise il

SXTESND OEORTUNIDADES
Swot Faefmeccsl AMZATAE

WTESNT FoRTALSEAR
Euoazzeg | T WnLLE3IAR

Projetos 2011

Metas Coletiva
{Fins}

Planos de
Acao

r

Metas Individuais
iMeios}

Figura 7 — Desdobramento de Metas e Diretrizes
(Fonte: Intranet empresa, 2011}

Atualmente a agéncia 001 é a maior ofensora em quantidade de reclamacdes abertas
por clientes que pertencem a sua carteira dentro da rede comparando as demais

agéncias.

O resultado mensal gira em torno de 400 reclamagdes registradas;
80% destas reclamacoes s&o provenientes dos clientes que trabalham na empresa

terceirizada que é um Call Centér e também é prestador de servico para o banco.

A agéncia descreveu sua missdo. A de ser agéncia referéncia entre as demais
agéncias da sua Rede, capaz de gerar bons exemplos de que através de um trabalho

em equipe e conhecimento é possivel reverter um cenario de reclamacdes ao cenario
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de satisfagbes e com isso contribuir para aumentar a rentabilidade da agéncia e do

banco.

Com isso a visdo também foi tragada. Reduzir em 50% o numero de reclamacoes
abertas por clientes da agéncia 001 até dezembro de 2011, a partir de um trabatho
em parceria com todas as areas envolvidas, principalmente com a empresa de Call
Center, aumentando o lucro revertido de estornos realizados por concessao e
também a reducdo de demanda e custos provenientes de contatos por parte de

clientes internos;

Na fase “D” do projeto (Identificacdo do problema), insere-se cada problema e cada
objetivo. Neste caso um dos objetivos é reduzir o numero de reclamagbes em até
10% até fevereiro de 2011. Para concluir a necessidade de redugédo deste topico

foram levantados dados a partir dos relatérios extraidos do sistema interno do banco.

Nesta fase “D” realiza-se o Desdobramento das Metas e Diretrizes, o Mapa de

Raciocinio, Analise do Sistema de Medicéo e o Grafico Sequencial (Pareto).

Criou-se uma Matriz de Correlagdo para focar um problema prioridade por vez. E

possivel compreender na figura 8 conforme sequiéncia.

Para chegar aos resultados expostos na figura 8, foi atribuido peso 1, 5 e 10 para
cada item conforme grau de importancia de cada  processo.
Sao cruzados os Projetos, que séo os planos de agbes sugeridos, de longo prazo
com as metas, que sdo 0s objetivos a serem alcangados conforme estabelecidos, de
curto prazo e dado o peso para cada coluna vertical x horizontal, sempre um
relacionando com o outro. No final da atribuigio dos pesos, & somado por linha e por
coluna o peso total e obtém-se a pontuagéo final para cada topico, possibilitando

compreender qual & o item que precisa ser trabalhado como prioridade.
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DMAIC -

Metas Recugiy das
. . rezevipgiar o0 o e ot
Projetos £ sEcoes de tey 223 "
R LS
szroaeciade srence
22 = EwETMETY 355 0 0 i w
dedas s a0y MENI R
tadas
Agdes w0 o
poetua e _. 20
snzecravanta gt caTE e a .l
=&3
Tra nETeTD B3 gy Al e
mrasE etz iila g -
1 10
100 @ 489
Pontuecia sacsoiiO b Te  Sweds  18eas

Figura 8 — DMAIC Matriz de Correlag&o para focar 1 problema prioridade por vez
(Fonte: Intranet empresa, 2011)

Ap6s identificar as prioridades a partir da Matriz de Correlag&o, alguns pontos foram
sendo destacados no decorrer da analise e com isso pude elaborar projetos com
datas estabelecidas para entregar as metas descritas na sequencia.

1-Reduzir o nimero de reclamacgées de clientes da agéncia 001 em 10% até fevereiro
de 2010; 20% até junho 2011 e 50% até dezembro de 2011;

2-Melhorar a rentabilidade a partir da satisfagéo de nossos clientes, na expectativa de
projecdo da carteira de clientes a partir da referéncia positiva e da indicacéo dos
clientes satisfeitos, bem como por estornos néo realizados a partir de resuitados que

estejam dentro da conformidade dos processos;

3-Contribuir também para a redugao de custos provenientes da demanda de ligagoes

geradas por clientes internos;
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A proxima fase do projeto Seis Sigma é a fase "M’ (Measure). Nesta fase é feito a
Folha de Verificacdo e Amostragem, a Estratificacéo e Diagrama de Pareto e a Carta

de Controle e Histograma.

Para conhecer o comportamento histérico do problema, realizou-se um comparativo
total das reclamagbes dentro de um periodo especifico que ocorreu entre janeiro a
agosto de 2011, conforme citado anteriormente com a figura 5 e 6, com os gréficos 1,

2, 3e4ecomastabelas 1,2, 3 e 4.

A partir desta fase questiona-se o quanto o problema é significativo e conclui-se que
baseado na analise dos dados em referéncia, o problema significa 75% em relagao
ao totat das reclamagdes, que ao todo representa 3.217 reclamagdes, sendo 2.426 a

soma dos 10 principais ofensores.

Com isso nota-se que seria fundamental envolver as areas responsaveis por cada
tema para alcangarmos a redugéo percentual das reclamacoes, dando prioridade aos

de menores complexidades e que n&o tenha custo.

A préxima fase do projeto é a fase “A” (Analyse). Nesta fase & feito um Brainstorming,
um Ishikawa (Diagrama de Causa e Efeito) e um Planejamento de Experimentos e

Diagrama de Dispersao.

Traca-se uma Matriz SWOT conforme figura 9 para possibilitar enxergar os dois
ambientes, sendo o interno suas fraquezas e fortalezas e o externo suas
oportunidades e ameacas. Esta matriz ¢ utilizada entre o diagnostico e a formulagao
estratégica propriamente dita e facilitam a analise e a procura para tomada de

decisbes na definicdo das estratégias de negécios da empresa.
Analisando a matriz feita para este projeto:

Como fator externo, dentro das oportunidades identificou-se que a area de Tl e a
implantacdo de um sistema CRM podem contribuir para a melhoria no processo. Em
relacgo ao fator interno e ponto forte, existem disponibilidade e apoio dos gestores e
envolvimento de todos no processo definido. Cruzando os dois pontos, resulta-se

como estratégias o apoio dos gestores para investimento em tecnologia da
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informagdo e CRM; Criagdo de um grupo de estudos das reclamagbes para
possibilitar melhor compreens&o sobre a real necessidade do cliente, possibilitando
desta forma entender se a classificagéo inserida no ato do registro da manifestagéo
foi adequada ou néo a real necessidade e solicitagao do cliente para assim reduzir o
prazo de solugio da manifestagéo junto ao cliente € aperfeigoar o processo interno
do Call Center no segundo nivel de atendimento, que é responsavel pela analise e
tratamento junto as areas relacionadas a esta manifestagdo. Com este estudo
consequentemente o numero de registro de reclamacoes passa a ser reduzido, até
porque se o conceito é mais bem compreendido pelo analista que registra, sO sera
registrado como reclamagao o que de fato necessitar de um tratamento posterior e

intervencdo da area responsavel para solugao.

Ainda analisando os fatores internos e externos, mas desta vez identificando as
ameacas em relagdo aos mesmos pontos fortes, a empresa terceiriza o atendimento
ao cliente e seus processos e os funcionarios que prestam servigo ao banco usa de
informagdes privilegiadas internas para beneficio proprio enquanto também cliente
externo. Para este ponto a estratégia encontrada é obter um respaldo para a
cobranca de tarifas, ja que este é um dos principais temas requeridos pelos clientes
para obtengdo de estornos e créditos em conta; Atuagdo no SAC com melhor
preparo para os analistas de primeiro nivel para que saibam argumentar com 0
cliente que solicita o estorno de uma tarifa cobrada devidamente para inibir que o
SAC acate a solicitacdo; Estabelecer um fluxo especifico para tratamento das

manifestagdes oriundas deste publico em parceria com outras areas.

Analisando os Fatores Internos em Pontos Fracos foi identificado um ponto
relacionado a TI, cujos relatorios extraidos do sistema People néo permitem extrair
informacdes completas dos dados do cliente reclamante; Nao existe uma equipe
especialista para dar o tratamento detalhado ao processo de reclamagdo. Todo
processo precisa ser feito manual e tratado por uma pessoa de maneira impar, o que
dificulta e muito o andamento do processo de analise desta reclamagao; O SAC,
primeiro nivel, cujo atendimento & o primeiro contato com o cliente o gual se registra
as manifestacdes, é todo prestado por uma equipe terceirizada. Isso implica no nao
comprometimento real do analista no momento de compreensio da queixa do cliente

e registro e direcionamento correto para o departamento tratar dentro do prazo
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estipulado pelo banco; O conceito do registro de manifestagéo néo é claro para a

classificagao correta.

Tracando os pontos fracos com as oportunidades jd mencionadas anteriormente,
identifica-se como estratégia intensificar os treinamentos com todos os niveis de
atendimento para assim estabelecer e esclarecer o conceito de registro de

manifestagao.

Quando tragado os pontos fracos citados acima e as ameacas também ja citadas
anteriormente, a estratégia encontrada é inibir os estornos de ftarifas cobradas

corretamente.

SWOT - Analise de Cenario

FATORES INTERNOS PONTOS FORTES S PONTOS FRACOS W
=Th Re mt3r ooatum E2 s3rmite axtre e
infarmazles 2amp s stravisdo Paoc's;
FATORES :> -Diagan b dade= apa o J25 fRA0cal; - Mo #x stam Jme 2. P 0*epAadz OETRENL 13
_Envd v Meats 32 todos N3 0 osEsa; dats nede Todd prd2esR 2 EC 121" MINUL. &
EXTERNOS ﬂ GO* umE ORHIOE )
8AC =t me roatend MENtD 2 taTae Sl
Lanze tads cag ieo da munfastagBagnic @
= #°2 0Ers ¢ ass.foegdo correty;

P Estratégias S — 0 Estratégias W —0

0 ~intgn3 FicErira nem2nta DarE 37TE0E #3E7 %
-4p3 3905 ER50r2I gare neest mEnto M f
232 4r4cer sancaits de mag stra ds

ZRAE T . =
SANLAT: man etz dar;
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rz staras o 3d2ts hedoy,

LR Comtrmtac o CRN qdR o030 MR
groprgqie dadosz pr-fids s entdmas
date nedo e Jut 3t M 1MPF 203 0 e WD - Rgduz 9 aumers de rez emagias
gard ezrraiiene s

AMEACAS T| Estratégias S — T Estrategias W T
-T2 saormdarestecce rosferendn am
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Qut aFire3s

Figura 9 — Matriz de Correlagio SWOT para focar 1 problema prioridade por vez
(Fonte: Intranet empresa, 2011)

A seguir, analisando o fendmeno, temos algumas das classificagbes por produto e
subclassificagéo permitindo enxergar os detalhes de cada produto apontado.

49



50

Na sequéncia, o produto foco em detalhes e fluxograma do processo.
Foi feito um desmembramento das classificages em produtos e subclassificagdes de
produtos e para informativo insere-se apenas um tema como descrigdo simples de

um tema como estudo detalhado de 12 etapa do projeto.

As informacdes em questéo estdo ilustradas nas figuras 10, 11 e 12 conforme segue.

A - Analise do Prohlema
Produto | =) Cart3o de Crédito i s

Sintomas "_//’// 1§

l ~-Estomodesaque retida fungdo crédito;

- Insatisfa¢ho comlimite de sague nafungio crédito -Retebimento do cartdo / senha;
- CarSon !!r ! catrasnfr } madelai et -Hag reconhece saque parcelado

. = ; - da faturapar debita automdtico;
- Val orfestabeled mento/data/hao remnhed do i ‘

-Juros;
- Bgmgp efetivado data,val or/ og diverg/ dupli ddade ATTiEaE:
- Ateracio do vendmento sem cenhedmente/ ndo efetuade |y, recebeu brinde / nda gostou;
- Insatisfacda coma ampanha f brindes -%alor de limite n¥o liberado;
- Vial or/data/dupli ddade/juros/produto em desacordo -Salicita desconta anuidade;
- Débito efetuado em data/valor/cg divergents -4gandamen.g de data de gaquing incomete;

—— . -NHa reconhe ce transagdo;
- Insatisfagao com valor cobrado deanuidade
- Insatisfeito cam redugio de imite;

- tisfacd ihito de
Insatsiagno com debi saldo em ¢fc -Sal. 0 cancelamenta do ¢f & comtihua recebendo fatura;

- Insatisfagio redugiofaum/ gane/li mite nae efetuado -Recebeu fatura com atrase geranda encargos;
- Bl oqueio/ @ncelamento efetuado semsolidtagae -Cabranga de anuidade sem desbloquearfusar cando;

-Fraude; / cartdo danade

Figura 10 — A — Analise do Problema

{Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamages na empresa)

Na figura 10 o problema estudado é o produto Cartéo de Crédito. O sintoma é um
tépico pré-definido dentro do sistema People para registro da primeira classificagao
do tema relacionado a cartdo de crédito no registro da reclamagéo. O Assunto € a

segunda classificagdo, ou subclassificagdo do registro.
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Na figura 11 temos os assuntos relacionados ac problema Cartao de Crédito e a

terceira classificagdo que é inserida pelo analista e é a consequéncia do assunto

referido.

A - Analise do Problema
| Cartio de Crédito

- Assuntos >
i i

Fatura ndo recebida ou reoshida comatraso Acordo de pagemento nao acusa &m sistema;
sol. Copia da fatura;
Nao solidtou arinoe reczbeu senha?;

bl oqueio/ @ncelamento efetuado semsoli dEEo

pagamento nao efetivado ou néo processado N30 consegue passar o Gartio / falha sistema oulimite
: m— excedido;
insatisfa¢io com parcelamento de fatura Perdeu cartio e quer bl oqueio;
produto/servi (o nao solidedo Repgularzacao da fatura;
- =iy - Parcelamento da fatura ndo a@tado; {jures de
falhas na utllizatao do @rtaefautorzalao negada parcefamento)

Dékito poratraso de pemiy fatura;

. Compra canoelada pelo estabeled mento e nao foi
insatisfagio com o val or wbrado de encargoes/juros estornado em conta;

Blogueio por seguranga sem aviso;
Desklagueio chave de segurand;

solidmeao de mnoelamento ndoatendida Pemity duplicade;

Seguro do @rEo protegido;

Nae conseguiualterarlimite elasugedinha
n3o concorda om o val or wbrado peio servigo Programa SUoer Banus;

Recebimento do @ippe (endereco arrade)

Mao ronsepue alterar data paemente da fatura.

insatisf com demora na resposta/produto i ndeferi do

invdlida, bloguei o, desbl pqueio, problemas diversos

divergénda no saldo de h&nus/mil hagem/renovaao

Figura 11 — A — Andlise do Problema
{Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagdes na empresa)

A seguir, é dada seqiiéncia ao desmembramento das classificagées de produtos e

subclassificagbes de produtos e fluxograma de processo.

O Produto Foco exposto neste quadro & Tarifas Avulsas. Este problema pode ser

tratado pela agéncia conforme algada imposta & mesma.

A ilustracdo detalhada ocorre na figura 12 e o fluxograma do processo nas figuras 13,
14 e 15.
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/ Tarifas Avulsas S~ fir e

Procdutos '
- Cobrana efetuada sem a prast@agac do senigo - Solidtm estomo de tarifas
- Estorno soli dtado nSo atendido/nd0 processado -Tarifas AD / dedaragio f atestado / folha

cheque/ sague termina! { entrega de taldo /
extrato / juros de mora/ dedarag@o chegue
- Pacote de Senigo {cobranga indeyvida) devolvido,

- Ngo conaarda com o valor sobrado pelo servign

- Alega n3o ter conhedmento

No rmatho - MFC-CL-04 ibany 4.2 - PFe BIFACH020L ftem G- P

A Towifn Bancérin é 2 remunengdo racabida pak prestagdo desersios a corentifs & nfa-co rrentistes. Sua cobraga e diciplinada
pals Resolugies 2. 230896, 2343,/96 « 27 & 0da Banco Centml do Brasil

Semente poderfio ser cobrados os sardgos & hspacthes vk e litados na Tabeh de Serviges Bancarios tabeb de trifx]. quedeve
fitar axpests nasapEncior, am loca | zi el aa plblisa.

Figura 12— Desmembramento das ClassificagGes
(Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamacdes na empresa)

Na figura 13 o fluxo exposto refere-se ao processo para cobranga de tarifas avulsas.
Esta cobranca é regulamentada pelo Banco Central e o cliente tem acesso a esta
informac&o através de um cartaz com a tabela que divulga os servigos e as tarifas
correspondentes, localizada sempre ao lado dos caixas da agéncia.

Dentro de todas as tarifas avulsas, existe uma tarifa que & de AD ou Adiantamento a
Depositante, cuja mesma € gerada quando o cliente ultrapassa o limite de cheque
especial disponibilizado a ele em sua conta acima de R$ 2,99. Esta tarifa s6 pode ser
cobrada uma vez dentro do més equivalente ao periodo que se inicia 0 seu més
correspondente a conta, o que n&o significa necessariamente que inicia no dia 01 e
vai até o dia 31, mas sim na data de abertura da conta até 30 dias, por exemplo,
abertura da conta ocorre no dia 15, logo o periodo de vencimento de sua conta deve
ocorrer entre os dias 16 a 14 do més seguinte. O débito da tarifa ocorrera em até 2

dias apds o evento gerador.
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Fluxograma do processe de Aplicacao e Cobranca de Tarifas Avulsas

Tarifas Avulsas

1-Tabala de Tarifas expostaaos
cliantes na agéncia

]

| Processo de Cobranga

| Tarifa AD ou Adiantamente a Depasitante

l Gera cabrarga T
l Aplicada = Excadau a limite de cheque espedal adma de 2,997 |——-D — PD“;‘;E"“" R% [:He:sm:p:isz
,00

o evento
peradar

Figura 13 — Fluxograma do processe de aplicago de cobranga de tarifas avulsas
{Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagtes na empresa)

53




54

Na figura 14 é desenhado o fluxograma de quando a tarifa avulsa é cobrada e o que &

feito quanto ocorre o estorno e quando nao ocorre o estorno pelo SAC.

Fluxograma do processo de Estorno de Tarifas Avulsas — Atual - SAC

Tarifas Avulsas

Estoma =Excaglo a ragra

Taiifa e sus cobranca séo — — | Fai devidamente divulgadaan dianta? l—b
regulamentadas?

Divil gar tabela aa diente /

Orienta-lo quanta a cobranga )

H# estorna Analisa histérico anterier
anteriormente | ————=———— deastornos palo TFC 1-3AL
realizada? Penple

F07
@ * | Orienta quanto a

cobranga a faz 1
astarno

L

N&o realiza nowos
astarnos

Figura 14 — Fluxograma do processo de estorno de tarifas avulsas - SAC

(Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamag@es na empresa)
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Na figura 15 é desenhado o fluxograma de quando a tarifa avulsa é cobrada e o que é

feito quanto ocorre o estorno e quando n&o ocorre o estorno pela Agéncia.

Fluxograma do processo de Estorno de Tarifas Avulsas — Atual - AGENCIA

Tarifas Avulsas

Estomo 2 Exce¢loa nzgra

Tarifa a sua cabranga s3o
regulamentadas?

M3a?

- —Irl Foi devidamante divulgada ao dienta? |—lr ®

Divulgar tabela ao diemte /
Qrientad-lo quanto a mbrarga

Haestarno

realizado?

6 ©

L

W&o realiza navas
astarnos

Orienta quanto a
cobranga

Analisa histérioe anterior

antardarmante | "] deestornos palo TFC

# Faz o estorno

2-ApEmia

Clienta assina
farmuldria 2765

Figura 15 — Fluxograma do processo de estorno de tarifas avulsas - Agéncia

(Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagdes na empresa)
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Na sequéncia, a ilustragdo da figura 16 mostra o processo de tratamento dado por
cada area (RH-Fornecedor, SAC e Agéncia) para o tema “Tarifas Avulsas” com foco

imediato.

Fluxograma para tratamento das areas - Foco imediato: Tarifas Avulsas

Tarifas Avulsas
RH - fornacedor
Informagio Diretonamenta para
d; ey 4 a = ! [Aberturade tonta |
no ata da ahertura de contas no Nivel 1 | rm\,e[ 2 I
contratacdo PAB L
da empresa - M v Orientacdio sobre servicos
beneficios Direclonstnents pare o Cumprleende a Anﬁlise da . e tarifas & benefitios
banco nia desligamento necessidade do manifestagdo .
do funciondrioc cliente aherta
L Treinam:entn v v Divulgagiio dos canais de
preventive = relacionamento e cartdo de
Aberturado Consulta as dreas e P
) , yisita da sgéncia
reglstro da envoividas e verifica
Treinamenta manifestagdo todo procasso v
-
tarrativo adotado ST
v Aplicacie corretado
e pacote de servigo
Fortalecimento da marea e anc "I;' correspondente 8o acordo
divulgacio dos heneficios da Ipmre gatelon empresa
L parceria improcedente =
v Andlise e Estorno apds
Comunica o arientagdo quando
cliente necessario

Figura 16 — Fluxograma para tratamento das areas — Foco imediato: Tarifas Avulsas
(Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagdes na empresa)
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Na figura 17 é detalhado o fluxograma sobre o processo iniciado pelo RH-Fornecedor,

em relacéo a tarifas avulsas.

Fluxograma para tratamento do RH - Fornecedor - Foco imediato: Tarifas Avulsas

—————— A -fomecedor | Tarifas Avulsas

informagdo Diracionamenta para ©
Errada ou banco no desligamenka ™ =
inexistente do funciondria NB,U GI:DI:I’E > Perde__o.
Informacio no ato da orientacio beneficio de
contratacdo da empresa- isengio de
o acote da
heneficias Erro de fen,-{;as
informacda T
Nio atantece ; P
el ] Ll
edutacio
. ! 3 uturas
corretive f participacio sohre o argumentagio L
reciclagem produta
- Insatisfagio d
\I Nic existe I cliente g °
Falta materisl 3
adeguato Registra no
SAC
J
Fortalecimento da marcs e : 3 f
H 5 P Informagdes
d::::;;an CUBLR e Nio ésplicada Descompgrometimento Alto turs over (perda
P 1 Campanha de com empresas cliente de qualidade} e
incentivos insatisfacdo do cliente

Figura 17 — Fluxograma para tratarmento do RH - Fornecedor - Tarifas Avulsas
(Fonte: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagbes na empresa)
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Na figura 18 é detalhado o fluxograma sobre o processo iniciado pelo SAC, primeiro e

segundo nivel, em relagéo a tarifas avulsas.

Fluxograma para tratamento do SAC- Foco imediato: Tarifas Avulsas

—

Compreende a

tliente

necessidade do

!

Aberturado
registro de
manifestacdo

l Nio compreende

Tarifas Avulsas

Conceito de registro de
manifestacio ndo é claro

+

Classificagdo

Andlise da
manifestagdo
aherta

Busca
embasamento
na legislacio e
narmativas

Consulta as dreas
enavolvidas e verifica

todo processa

adotado

Conelui
procedente ou
improcedente

1

Dados para
contato estio
desatualizadas

indevida ~
Registra /' Retrabzlho
incorretamente ¥
nolsistEma \ Direcienamento Demanda
para a agéncia irregular de
errada registras
+
Registra os dados Ealta
do cliente errado, confiahilidade
Cliente ndo é ex, telefone para dos relatdrios

Comunica @ [

cliente

Nio consague

Figura 18 — Fluxograma para tratamento do SAC — Foco imediato: Tarifas Avulsas

posicionado
sobre a

cantato

concluséo

{Fonte: Dados extraldes do GRM que registra as reclamagdes na empresa)

Cliente
Insatisfeito

i
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Na figura 19 é detalhado o fluxograma sobre o processo iniciado pela agéncia, em

relagdo a tarifas avulsas.

Fluxograma para tratamento da Agéncia - Foco imediato: Tarifas Avulsas

Tarifas Avulsas

=]
Orientagdc sobre servicos

Falta de
informagdo

a tarifas e beneficios

+ Aberturade conta H Informagdo

Errada

Divulgagio dos canais de
relacionamento e cartio de
visita da agéncia

Incarrato

e ;
Procedimentos Aplicacdo incorreta do

Nio I Falha Sistema |—v pacete de servico
torrespondente ao acorde

redlizado

empress

Ardo corretivs
L,

Insatisfacio da
cliente

Figura 12 — Fluxograma para tratamento da Agéncia para tarifas avulsas
(Fonie: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagtes na empresa)
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Diagrama de Ishikawa — Causa e Efeito ~ llustrado na Figura 20

Diagrama relacionado ao tltimo estudo realizado em ago2011.

Diagrama relacionado ao ultimo estudo realizado em abril 2010.

Relacionamanto antre cliante ¢ garente )
Falta de conhacimento

Fatide d o agaantranequ.oe

tgdz spreretzgds aor otz do geeantz Jz soata: Cantd 58 *2.32. 50030 020 Pr MAFAYRZSOM UM DANED

Ind zeon:o deda do numard dzts sfons 2 =-mai

d3 garznts t.E0zavn2za 3 mtydezzupacote d23sve 103

Nis tem 2308020 mantozobra uso davids de suaontz

o fzadsds 4z canseza ~fs srzsmoagerents

Garants 1i2 "313°0E 40 £ anta ]
w32 prazorEpa DZIreata parEasioanal mantll

Fztazy dedsefet vo untasc2atada s 2ntas C =ntz 1o cannesdsds farants Redugiode
csfzzdcgvagegtis Jecoogats = o
F a2 . manifestagdes e
MEgEM 32 0 202 TVIT dasgestada parant2 0 garaate 2ty nfo7m2383 pg try'ngmanta A tg d
umenioda

[T ECH S ) N
T qualidade

i |
Poazs dzotdada v zaz 223572 T WiT—oz Zz~te- Tarias Avuises

Camtslarrents

, ; . Thaqus Espesn

Fa t3 32 cang de o'entia de duv.das ntesns A
Syzotz de e 303

azarda

Doy dedzgzea;ymargeader2 soe tar 100 02z J2 {242,

jdros=tar fos oroven antess dzn nEdegurdade M2

Infra-estrutura Registros de Reclamagio

Diagrama de Causa e Efeito

Figura 20 — Diagrama de Ishikawa — Causa e Efeito
(Fonie: Dados extraidos do CRM que registra as reclamagdes na empresa)

O Diagrama de Ishikawa foi feitc para possibilitar mapear os problemas que
interferem no processo de obtengéo de redugdo das manifestagdes e o aumento da

qualidade dos servigos prestados pelo banco.

Foi notado dentro do estudo que existem quatro pontos que interferem neste
processo de melhoria de qualidade. O Relacionamento entre o cliente e o gerente da
conta, a Falta de conhecimento, a Infraestrutura e o registro de reclamacédo. Os
maiores pontos de melhoria estdo localizados dentro dos topicos que estdo

relacionados a comportamento ou agéo de interven¢éo humana.
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A partir de cada problema encontrado e citado dentro de cada um dos quatro
principais itens quais foram desmembrados e constam na figura 19, foram tracados

planos de agtes e sugestdes de melhorias conforme mencionado a seguir.

10.2.5 - O PLANO DE AGAO:

O passo sequente é a criagdo do Plano de Agéo para os temas apresentados.
Envolver os responsaveis pelas areas mencionadas e envolvidas no processo para
que tenhamos um parecer de todo processo e assim reverter procedimentos e falhas

possiveis em todo processo quais estdo impactando o cliente e refletindo nos

registros de reclamacéo formalizados pelo cliente.

Sugestao:

Convocar reuniao com:

Gerente Geral da empresa terceirizada + RH da empresa terceirizada + Gerente SAC

1° e 2° nivel;

Superintendéncia Banco Santander — Cartdes / Tarifas / Superlinha / SAC 1° nivel e

SAC 2° nivel / Ouvidoria / Juridico / Pacote de Servigo;

Agéncia: Gerencia Geral + Gerente de Atendimento + Gestora de Qualidade +
Gerente de Contas PAB;

PAB — Gerente Geral e Gerente de Atendimento;

Superintendéncia Regional de Atendimento e Comercial + Gerente Regional Banco

Ti: responsével por desenvolvimento de melhorias.
Principais Apontamentos e Sugestao de Melhoria:

Acdo na Empresa Terceirizada

Trabalhar de modo preventivo e educativo junto aos clientes.
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No ato da abertura da conta:

Kit Abertura: Desde 11 de agosto todos os clientes que entram na empresa
terceirizada e abrem a conta com o Banco no PAB localizado no RH da empresa,
passou a receber algumas informagdes adicionais por escrito, sendo considerada

como “Kit Abertura”. Neste kit temos:
- 9 dicas Preciosas para uma 6tima satde financeira;

- Principais Servicos e Taxas (Tarifa Fornecimento Atestado de Declaragao / Tarifa de

Adiantamento a Depositante / IOF / Pacote de Servigos);

- Vantagens para os universitarios {quando for o caso);

- As ofertas;

Neste momento o cliente 1& e assina o informativo sobre “Principais Servigos e Taxas”
para que tenha conhecimento no ato da abertura da conta. Isso evita que o cliente
venha a alegar falta de conhecimento quando ocorrer cobranga (se devidamente
aplicadas). Este informativo é arquivado na agéncia € uma copia é enitregue ao

cliente.

A Sugestido de melhoria neste item seria a se estabelecer uma alianga com o SACe
Ouvidoria para levar ao conhecimento e assim possibilitar incluir estas informacdes

em registro no CRM ou outros sistemas e/ou arquivo.
Trabalhar de modo preventivo e educativo junto aos clientes:

No treinamento:

Treinamento de educacdo financeira: Desde agosto/2011 todos os clientes que
entram na empresa e irdo atuar no setor de “Retengéo” passam por um treinamento
sobre educagao financeira onde usam como material a “Cartilha de Crédito” e passam

por exercicios aplicados pelos monitores, bem como também tomam conhecimento
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da “Tabela de Servigos” e o informativo sobre “Principais Servigos e Taxas” para que

esta mesma informagao seja reforgada.

Os clientes colaboradores assinam uma lista de presenca.

Esta acao vem refletindo na redugéo de reclamagdes provenientes deste produto.

Sugestao de melhoria:

1 - Expandir o mesmo treinamento aos demais Sites da empresa terceirizada para

que poessamos atingir no minimo 90% dos clientes da empresa.

2 - Para melhorar o fluxo de treinamento: A agéncia, o SAC e a Ouvidoria, passem a

ser previamente comunicadas quanto as datas e horarios dos treinamentos.

3 - No final do treinamento os monitores enviam copia da lista de presenga para a
Agéncia, Sac e Ouvidoria para que possamos arquivar e gerar um banco de dados
que possibilite consultar quando houver alguma solicitagdo de estorno dos itens

relacionados acima.

Acdo na Agéncia 001:

Trabalhar de modo preventivo e educativo junto aos clientes.

Pacote de Servigo:
Todo funcionario que abre conta no Banco é isento da cobranga do pacote de

servigos como um beneficio.

Sugestao de methoria:

1 — O RH passe a informar ao funcionario quanto ao beneficio no ato de sua
contratacdo; Nos treinamentos da instituigio e canais de divuigagao interna.
Importante: Ressaltar que o beneficio s6 é vigente enquanto permanecer na empresa.

Nos casos de o cliente optar por aderir ao pacote universitario, este é cobrado.
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2 - Quando da abertura da conta: Cliente recebe um informativo “As Ofertas” do
gerente da conta, onde também possui a informagéo da parceria e beneficio de
isencdo. Neste modelo, existe um quadro comparativo com as informacgdes dos
valores cobrados pelos pacotes quando ndo ha esta isengao.

3 - Quando do desligamento do funcionério Terceirizado: O RH precisa orientar
ao cliente quanto a perda deste beneficio e orientar ao cliente se dirigir até a agéncia
001(ou a mais proxima) para gue passe a ser devidamente orientado quanto a

cobrancga deste servico.

4 - Reforcar parceria: Sempre que oportuno, criar agdes de endomarketing para
reforgar a parceria e os beneficios adquiridos apés a parceria Banco das Fortunas e
ABC.

5 — Problema no sistema: Envolver Ti e Gestores de Tarifas / Pacote de servigo
para corrigir o problema de insergéo de pacote de servigos quando o cliente ja possui

conta aberta antiga, onde sistema nao possibilita inserir beneficio.
Estorno de Tarifas Devidas:

No SAC — Quando o cliente solicita estorno de uma tarifa que foi devidamente
aplicada, o SAC analisa o histérico anterior de concessdes e verifica se o cliente é

reincidente ou nédc para que seja providenciado o estorno apds analise e decisao.

Sugestio de melhoria: E importante reforcar a necessidade de consultar o histdrico
do cliente (no sistema de CRM) antes de realizar o estorno.

Quando for cliente da empresa terceirizada — Argumentar quanto a aplicagéo devida
desta tarifa e checar se é a primeira solicitagdo. Caso seja, orientar quanto a
existéncia da mesma, como & gerado, como pode ser evitada e prosseguir com o
estorno. Importante concluir dizendo que apds este contato / evento, nao havera

novos estomos.

Se houver a possibilidade, no final do dia, o SAC passaria a enviar os nomes dos
funcionarios/clientes terceiros que abriram reclamagdo na data solicitando estorno de

tarifas/pacote de servigo e estes foram concedidos como excegéo, para a caixa de e-
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mail do gestor A+ (agéncia) com copia aos gestores da empresa terceirizada (a
definir quais) para que possamos ter conhecimento e arquivar, possibilitando assim,
usar o material quando houver alguma solicitacdo de estorno na agéncia ou mesmo
em resposta as reclamacdes futuras que por ventura ocorrerem.

Os gestores copiados verificam a que site o funcionario pertence e encaminham aos
gestores imediatos dos funcionarios para que este possa a ser devidamente orientado

quanto a procura pela agéncia antes de ir ao SAC.
Estorno de Tarifas Devidas:

Na Agéncia — Atualmente quando um cliente solicita estorno de alguma tarifa/pacote
de servico na agéncia junto ao Gerente de Contas/Gestor A+/Gerente de
Atendimento, & feito uma analise de todo histérico do cliente (analise de interesse

comercial} e também historico de estornos.
Apds analisado, argumenta-se com o cliente e se for a primeira vez que o cliente
solicita o estorno, ele é devidamente orientado quanto a cobrang¢a da tarifa e assina o

formulario 276-S com a ciéncia de que nio haverd novos estornos quando de

cobrangas provenientes ao mesmo produto.
O termo é arquivado na agéncia.

Sugestido de melhoria: Informar diariamente ao SAC com copia aos gestores (a
definir) a relagdo com os nomes dos clientes que tiveram estorno pela agéncia e

assinaram o termo.
O SAC passa a usar esta informacéo (langando no CRM).
Propostas para o SAC:

Atualmente temos uma margem de classificagdo indevida quando da abertura de

registro de reclamagao.

Alguns exemplos:
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Manifestagdo aberta para a agéncia Republica, quando a conta do cliente ja foi
transferida para outra agéncia ou pertence a outra carteira e nao citou a agéncia 0083

no processo referido;
Solicitagdes, Davidas ou Informagdes registradas como reclamagao;

.

Observa-se que o conceito de classificagdo no campo Assunto nao e uniforme.

Existem diversas classificagbes para 0 mesmo tema.

O conceito de registro de reclamagdes também néo é claro. Diversas reclamagdes

abertas quando ja obteve soluggo de pronfo durante o atendimento no 1° nivel.

Sugestio de melhoria:

- Treinamentos de reciclagem;

- Verificar arvore de classificagao;

- Reforcar o conceito de classificagdo de regisiro de reclamagoes;

- Acrescentar um campo: Concesséo / estorno se possivel;

- Melhoria no sistema People;

A préxima etapa é a etapa “I” (Improve). Nesta fase é estabelecido o plano de

acdo e para tal, foi inserido um 5W2H — Diagrama de Barras.

O 5W2H conforme ilustrado na figura 21 consiste em responder a 5 questbes

iniciadas com W na lingua original inglesa.
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ESTABELECER
PLANO DE ACAOD SWZH

What? O que fazer? Definigdo

Why? Por que fazer? - justificativa
Who? Quem fara? — Done do projeio
When? Quando fazer? - Prazo
Where? Onde fazer? - Limites

How? Como fazer? Procadimentos

How Mugh? Quanto custa?— custo x banaficio

Figura 21 —I: IMPROVE — 5W2H
(Fonte: Intranet empresa, 2011)
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Na figura 22 apresenta-se o plano de agéo referido para cada identificacéo e resposta

das perguntas de WH.

5W2H

Wg-ngrar

What? Why? Who? When? Where? How? How Much?
Para compreendera | QuaidadeSaCe Dianaments Até redugdode Exiragio de 2 anahstas g,
ang mrraatac sy |necessidads do GA+ % reialano oo Fulltime
clignte Prople L
Comun'zacs 2nt2 Ha eperacdo da Agbes de Ta00 2 azane D
=] 5
Tt dara e\ng?r Abertura Gestores Dianamente Tercerizans € Envoivimentos 8ENETAND 4
EIEGLR tremnamenics Exirertar SLEZACEDA0CE
Terceinzada R
rgiacIgraments L
RH ¢ Gestores Cronograma Sala de Treinamentas / FuneordriosRH
Deg2ned var Par . x
fU:‘f:::rv-' T Tercenizadae mensa wenamenio & Reunides: s Treinamenio ¢
e Baneo Feedback Reciclagens tiateral f Sala
Eurtarfalhas Quandade chanamentg At@ zerar o gargaln| Sasatacdo Dedicagdo totar

Opsgracles

Tercenzada

DrzaANEd € enuolvimento
O IEIENE Cvagsnsoaiodor | yrempol
Transnda
s Fortaiecer amarca | Gestores eanaistas) mensaiments Em reunides g acley A.memamieIod ) | Cronegrama /
Part = pEr RH i A v v
cdeEeneficios e RH pernGdicas na Verba para
Terceirzadas ITarceitiZada campanhas
hEota s ool a8
INGEF.T AT Otimizartempo Projetos €7 Em aberto isugastiop Banco 238,50 ~41D famgroanie 2
tacnaofE 33 oRH B Lgad
SRS UANCAS
Compartinar GEsiorss Tercmnzadﬁ -
E S pRIEIRE = A0 N nee n
RV responsaciidades | e Gesteres Banco Reumfbo mensa FoDr bl reDet Tempo

Figura 22 — |; IMPROVE — 5W2H
{Fente: Projefo interno desenvolvido no banco)
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Na figura 23 temos um passo proposto dentro do item de identificacao do problema
que & checar a execugdo das agdes planejadas, a verificagdo dos resultados e a

padronizagio e conclusdo do estudo.

Nesta etapa, quando as agdes propostas pelo estudo tiverem sido implantadas,
sugere-se fazer o relatdrio 3 geragdes. Se os resultados alcancados tiverem sido
suficientes para alcangar a satisfagéo e estiverem se mantendo, torna-se importante
inserir os graficos. Questiona-se a padronizag&o do processo e neste caso a resposta
é parcial o que significa que o processo esta em vias de. A Ultima questao se refere
aos ganhos obtidos no projeto. E importante nesta etapa que se anexe a memdria de

célculo e valorize 0s ganhos obtidos.

Identificagdo do Problema

EXECUGAD DAS ACOES

PLANEJADAS ACOES PROPOSTAS 2
TETTRRCGBO FORANM IMPLEMENTAOAS? Sim 3 GERACBES
RESULTADO
PADRONIZACAD E

CONCLUSAD S RESULTADOS
ALCANCA’DDS FORANM Sim GRAFICOS
SATISFATORIOS E ESTAC SE ANEXD
\ MANTENDO?

© PROCESSO ESTA —
PADRONIZADD? Parcial
DESCREVER PADROES
GERADGS

—| PROCESSO EM VIAS DE

QUAIS FORAM 05 GANHOS - g !
AR MENMIGRI RIZA .
COM D PROJETO? —] ANEX EMICRIA OE CALCULDE ¥ALO R 05 GANHDS

e oo
S

I

\

Figura 23 — ldentificago do problema
(Fonte: Projeto interno desenvolvido no banco)
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O préximo e ultimo passo do projeto Seis Sigma € o “C” (Control). Nesta fase €
desenvolvido o Relatorio de 3 Geracdes e o Retorno Econdmico-Financeiro e Fluxo

de Caixa.

Neste estudo o relatéric 3 geragdes ndo foi contemplado até o presente momento

porque n&o ocorreu a conclusdo de implantagéo e obtengéo dos resultados.

Na figura 24 ha uma verificagéo do resultado e padronizagao.

VERIFICAGAO DO RESULTADO E PADRONZAGCAO

Reduglio do custa de Redugda de sstomo Ctimizagio de Consolidagda da
telefania com JAumenta de lucro mao-de-chra e mar@ase
redugiio de com cobrarga horas valtadas recanhedmenta
reclamages devida de tarifas para os processos pelos adonistas &
/ realizadas viz @nais l | clientes
\ | Financeiro | L / —
" RevsSoe
camegia ds
pracassas

Equipe treinada e conceite dare =
Tempe da atendimenta devidamente
aplicado

I Pradutividade 1

| Aumento da SatisfacSo dos dientes |

Quantificar >

ns ganhas
Quaiidade

Reconhacimento de mercado 1

Aumaita do ndmero de
clientes satisfeitas =
figalizacio de reladanamento
eindicgdo de diente =
expansdode carteira =
aumenta de capital evalorde
mercado

Figura 24 - C: Verificagéio da padronizagio e resultado.

(Fente: Projeto interno desenvolvido no banco)

Na figura 24 o objetivo principal descrito é o de quantificar os ganhos obtidos com a
implantacdo do projeto apresentado. Os ganhos aqui relacionados se referem a
ganhos financeiros, ganhos de produtividade, ganhos de qualidade e ganhos de

mercado.
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O ganho de mercado e o ganho financeiro s&o os dois maiores.

10.2.6 — A PROPOSTA DE CRIAGAO DE DEPARTAMENTO DE GESTAO DE
PROCESSOS E PROJETOS

A proposta inicial &€ que seja criado um departamento que utllize de imediato a
metodologia e ferramentas de qualidade (PDCA) e que este evolua para a
implantacéo do Seis Sigma dentro do Call Center. E importante mencionar que por se
tratar de Call Center existe a necessidade de se atentar para a providéncia de
instalagdo e gestdo de programas e sistemas especificos deste segmento, como
exemplo fazer uso da Plataforma Logica e Fisica de Operagbes de Atendimento

Telefonico (Call Center).

Esta equipe ira planejar e coordenar a estratégia de melhorias e mudancas
sistémicas e de infraestrutura fisica;, Ildentificar oportunidades de melhorias nas
ferramentas / sistemas e ambientes fisicos utilizados pelas operagbes SAC e
Ouvidoria; Aprovar as especificagbes funcionais, acompanhar os testes e certificar as
implantagdes; Garantir e controlar o cumprimento dos prazos, custos e beneficios
propostos; Acompanhar e controlar os principais desvios para aferigéo da efetividade
das implantacdes; Gestéo da carieira de melhorias de infraestrutura fisica e logica
relacionadas as operagdes SAC e Ouvidoria; Fazer Interface com as areas
fornecedoras dos servigos prestados ao SAC e Ouvidoria (Tecnologia, Engenharia,

Empresas Fornecedoras da Infraestrutura Fisica.).

Posteriormente e sempre que necessario ird mapear todo processo e rodar o DMAIC

implantando o Seis Sigma.

Os profissionais que fardo parte deste departamento precisam fazer a gestao efetiva
dos processos e dos projetos e precisa ter como competéncia: Planejamento e
Organizagéo. Raciocinio Logico e Critico. Orientagdo ao Cliente e a Resultados.
Capacidade Analitica e de Inovagdo. Facilidade em negociagéo de conflitos e solugéo
de problemas. Perfil Analitico para mapear e trabalhar na causa raiz de problemas.

Ser criativo.
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A equipe atende e apoia as necessidades das Operagdes SAC e Ouvidoria, no
tocante ao desenvolvimento de solugdes sistémicas e de processos de melhorias no
atendimento e solugéo das demandas dos Consumidores dos Produtos e Servigos do

Banco.
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11- A APLICAGAO DO SEIS SIGMA NA ORGANIZAGAO

Ao aplicar. o Seis Sigma numa organizagéo, é feito um intensivo uso de ferramentas
para a identificagio, analise e solugdo de problemas, com énfase na coleta e

tratamento de dados e suporte estatistico.

O diferencial do Seis Sigma estd na forma de aplicagdo estruturada dessas
ferramentas e procedimentos e na sua integragdo com as metas e os objetivos da
organizagdo como um todo, fazendo com que a participagdo e o comprometimento de
fodos os niveis e fungdes da organizagao se torne um fator-chave para o éxito de sua
implantagdo. Também é considerado fator fundamental o compromisso da alta
administracédo, uma atitude pré-ativa dos envolvidos no programa, e sistematizagao
na busca da satisfagdo das necessidades e dos objetivos dos clientes e da propria

organizacgao.

Além disso, o Seis Sigma prioriza a escolha do pessoal que ira se envolver na
implantagdo e aplicagdo do programa de forma criteriosa, além do treinamento e da
formacdo das equipes para a selegdo, implementagdo, condugdo e avaliagdo dos
resultados obtidos com os projetos executados, que sdo a base de sustentagdo do

programa.

11.1- COMO IMPLANTAR UM DEPARTAMENTO SEIS SIGMA NA ORGANIZACAO

Abaixo foi descrito um passo-a-passo importante para que a implantagdo do Seis

Sigma na organizag&o ocorra de maneira eficaz.

- Providenciar uma apresentagéc bem estruturada para a alta dire¢do da empresa e
obter com isso a autorizagdo e o apoio total necesséric para a implantagéo; Isso
reforga a idéia de que o apoio da diretoria e presidéncia € fundamental para o
sucesso da implantagdo conforme ja visto anteriormente;

- Montar a infraestrutura necessaria, alocando sala para a equipe trabalhar, sala para
reunides, softwares especificos, etc. A infraestrutura basica é essencial e deve ser

providenciada nos minimos detalhes e cautela para que fornega condigbes de
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trabalho adequado aos membros da equipe e também aos forecedores e clientes

quando de seus processos de negocia¢des e ajustes;

- Contratar um consuitor externo especialista em implantacdo para dar toda
orientagéo e suporte necessario para a implantagdo da metodologia; Este item e de
fato indispensavel em um primeiro momento. Posteriormente ao treinamento inicial e
primeiras certificagdes, & valido que ocorra também treinamentos de especializagéo e

reciclagens, bem como processos de treinamento para multiplicadores internos;
- Selecionar a equipe que ird trabalhar no departamento; Conforme ja vimos a
escolha da equipe deve ser estrategicamente planejada e levar em consideragao as

habilidades e grau de conhecimento dos membros & o que ird diferenciar o sucesso

no momento da implantagéo e principalmente na execugao continua;

- Providenciar o treinamento e as certificagdes necessarios para o desenvolvimento

da equipe;
- Montar um organcgrama com os membros da equipe;

- Montar um fluxograma do processo; Deve ser feito de forma clara e de facil
interpretacdo para qualquer pessoa leiga no tema de modo a ficar apta a execug&o do

processo.
- Montar um cronograma de implantag¢éo da area;

- Comunicar a toda organizagao;

- Identificar seus fornecedores e clientes internos;

- Preparar o modelo das SLA’s junto aos fornecedores e clientes internos; Importante

que contenha prazo, nome do responsave! e servigos descritos detalhadamente e

maneira clara.
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- Selecionar os principais problemas para iniciar os projetos Seis Sigma; Considerar
grau de importancia, urgéncia e prioridade para tratamento dos temas e

desenvolvimento dos projetos € algo essencial.

11.2- ESTRUTURA

Para comportar a estrutura, ha necessidade de ser locada uma sala que possa
comportar as pessoas que trabalham com o projeto e uma também uma sala para

reunides com os fornecedores e clientes internos. Foi sugerido para tal, duas salas.

O custo para este investimento, haja vista que a organiza¢ao n&o ira internalizar a

infraestrutura de Call Center, sera com:

- Contrato de locac3o;

- Locagdo mensal por metro quadrado;

- Locacdo da infraestrutura que contempla: Ponto de energia, ponto de telefonia,
ponto de rede, Datashow, computador, telefone, impressora multifuncional com
funcionalidade de fax e scanner e impressdo colorida, flip chart, mobiliario, como

mesas, cadeiras e armarios.

11.3- RECURSOS: FERRMANTAS, SOFTWARES, ESPECIALISTAS E
CERTIFICAGOES.

Para implantar o departamento, algumas ferramentas de qualidade sao fundamentais,

para tanto, existem softwares disponiveis no mercado que sao bastante acessiveis.

A formacido de uma equipe especialista € fundamental. Cada empresa deve adequar
de acordo a sua necessidade. Para implantar inicialmente nesta organizagdo, nao
sera necessario grande investimento em recursos humanos. Para esta empresa o
ideal & que tenhamos uma equipe enxuta, mas que possa atuar de maneira pontual e

assertiva na solugéo dos problemas, portanto, sera estruturada da seguinte maneira.
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1 Master Black Belt (Superintendente Administrativo de Rede)

2 Black Belt (Gerente de Projetos e Processos e Gerente de Qualidade)

2 Green Belt (Gerente de Tl e Gerente de Operagao)

4 White Belt (1 Coordenador e 1 Supervisor do SAC e 1 Coordenador e 1 Supervisor

da Ouvidoria)

Para tanto, sera necessario investir também em treinamento e certificagdo da equipe
em White e Green Belt inicialmente e na contratacdo de profissionais Master Black
Belt e Black Belt.

11.4- AREAS DE INTERFACE

Valido estruturar interface com uso de SLA’s e prazos especializados para os

seguintes departamentos:

SAC /Ouvidoria

Qualidade {operacional e especifica)

Projetos /Tl

Gestao de Processos e Projetos

Diretoria de Apoio Comercial Varejo > Agéncias
Produtos

Demais areas apontadas (ex. Cartdes)
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12- APLICAGAO DE PROJETO SEIS SIGMA - PILOTO

Baseado no cenério atual das reclamagtes da agéncia 001 iniciou-se um projeto Seis
Sigma para que possa embasar a necessidade e sua contribuicdo para que a
metodologia Seis Sigma possa de fato ser implantada. Importante mencionar que o
projeto foi apenas iniciado, portanto, ndo ha dados para comparagdo e andlise de
resultados posteriores as sugestdes de melhorias informadas.

Ap6s ter sido iniciada a implantagéo do projeto, notou-se ligeira queda no indice de
reclamagbes formalizadas por solicitagdo de estorno de tarifas e atendimento da
agéncia. Chegou-se a reducdo de 10% em 3 meses. O projeto ndo foi implantado
integralmente, mas o que foi aplicado como exemplo, os treinamentos de educagéo
financeira dentro do curso de integragdo institucional da empresa terceirizada,
contribuiu para minimizar a quantidade de reclamagdes registradas anteriormente
porque o cliente ndo tinha conhecimento sobre a utilizagdo adequada da conta
corrente, as tarifas, como elas sdo geradas e porque sdo cobradas, entre outros

temas abordados neste treinamento.

De um modo geral, é possivel concluir que o projeto se aplicado de acordo com o
esbogo sugerido, é eficaz, podendo apresentar resultados satisfatorios a instituicao,
no entanto, no decorrer de sua empregabilidade, notou-se dificuldade como impacto

por gestao de recursos humanos.

Um ponto impactante para sequencia do projeto se deu por problema de
envolvimento de gestdo e recursos humanos. Nao foi disponibilizado um gerente de
contas para ser alocado dentro do Posto de Atendimento localizado na operacéo de
Call Center, cujo objetivo & estreitar o relacionamento com os clientes, fazer
negocios, esclarecer suas duividas, orienta-los financeiramente e inibir a abertura de
reclamacdo nos canais SAC, Ouvidoria e érgdos como BACEN, PROCON, SUSEP,

por duvidas e falta de informacgéao.
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13- CONSIDERAGOES FINAIS

Com o objetivo de ser o Banco niimero 1 em satisfagdo dos clientes em até 3 anos, a
organizagdo vem adotando melhorias na prestagdo de servigos, produtos e

processos, 0 que tem sido uma constante.

As organizagbes prestadoras de servico vém adotando metodologias proprias
voltadas as boas préaticas de gestio de qualidade e a instituicdo estudada, n&o sendo
diferente criou uma ferramenta de qualidade ha cerca de cinco anos a partir de um
estudo elaborado em parceria a uma instituicdo de ensino superior. Certo que este &
o caminho para aumentar a qualidade na percepg¢do dos clientes, atualmente esta
investindo na qualidade dos atendimentos prestados pelos canais de atendimento e
para aprimorar véem passando pelo processo de integragdo do Call Center para as
operagbes de SAC e Quvidoria para melhorar o processo de gesi&o de manifestagao

e continua a busca constante por melhorias em seus processos, servi¢os e produtos.

Para tanto, este frabatho demonstrou que ainda ha muito a ser feito em relagéo a
estruturacdo de um sistema de gestdc de qualidade mais focado, por isso, € nitido
gue ha necessidade de implantar a metodologia Seis Sigma na organiza¢&o e para a
exceléncia deste objetivo, foi proposto a criagdo de um departamento especializado

na metodologia e que este esteja interligado ao Call Center.

No entanto, tem-se observado no mercado que uma tendéncia muito forte é a
unificagdo dos departamentos de inovagdo, Gestdo de Projetos e Seis Sigma nas
empresas. A integracdo destas areas traz beneficios nitidos as organizacdes. Ha
mais velocidade na execugdo de melhorias e iniciativas, uma maior qualidade na
definicdo das tarefas e idéias, melhor controle e gestdo dos processos e maior
aprendizagem por parte das pessoas da organizagdo. Entretanto, a criagdo de uma
area integrada requer tempo e maturidade, por isso a conclusdo deste estudo aponta
a tendéncia de evidenciar a necessidade e a viabilidade de criar um departamento de
Gestao de Processos e Projetos no Call Center e que este implante a metodologia
como projeto piloto na organizagéo, atuando em interface as demais areas e assim
passe a ser fornecedor e cliente de toda a organizagao, contribuindo para a redugéo

de custos e elevando o nivel de satisfagdo dos clientes, fomecedores, clientes e
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acionistas, bem como alcangando a exceléncia na gestdo de qualidade a partir de

processos devidamente mapeados e tratados.
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