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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo realizado em uma area operacional de uma
instituicdo bancaria, cujo processo pode se inserir, dependendo de certas condic¢des, no macro
processo de contratacdo de empréstimo pessoal para pessoa fica.

Dois principais motivos levaram a realizacdo do estudo de melhorias neste processo: a
reclamacéo por parte de gerentes de agéncias expressando a insatisfacdo de clientes em
relacdo a demora para contratar o empréstimo devido a este processo e o baixo indice relativo

de contratacdo de empréstimo dos clientes que passaram por esse processo.

O autor utiliza as principais ferramentas aplicadas na melhoria de processos, como o
Lean Service, com o objetivo de reduzir os desperdicios que levam a sua lentidao e
ineficiéncia. Primeiramente mapiou-se 0 processo como um todo para entendé-lo a fundo e,
assim, possibilitar identificar as principais causas que levam a esse problema. Em seguida, o
autor propde planos de acdo que mitigam os efeitos negativos ou até mesmo que eliminam as

causas que levam ao problema.

Para chegar nas conclusdes, houve a coleta e a analise de dados, e a aplicacdo das
metodologias para se alcancar o resultado “6timo”, em que ha um equilibrio entre custo e
beneficio. Vale notar que uma das propostas ja foi implementada na empresa em estudo e

mostrou resultados positivos.

Palavras chave: Melhorias em Processos, Lean Service, Tempo Médio de
Atravessamento do Processo






ABSTRACT

This paper presents a study conducted in an operational area of a banking institution,
which process can be inserted, depending on certain conditions, in the macro process of

contracting personal loans for individuals.

Two main reasons led to the study of improvements in this process: the complaint by
agency managers expressing the dissatisfaction of clients in relation to the delay in
contracting the loan due to this process and the low relative rate of loan contracting by clients

that went through this process.

The author uses the key tools in process improvement, such as Lean Service, in order
to reduce waste that leads to it’s slowness and inefficiency. First, the process was mapped as a
whole to understand it in depth and, thus, to identify the main causes that lead to this problem.
The author then proposes action plans that either mitigate the negative effects or even

eliminate the causes that lead to the problem.

In order to arrive at the conclusions, the data was collected and analysed, and the
methodologies were applied to achieve the "optimal” result, in which there is a balance
between cost and benefit. It is worth noting that one of the proposals has already been

implemented in the company under study and has shown positive results.

Keywords: Process improvements, Lean Service, Process Time
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1. INTRODUGCAO

A velocidade de resposta aos pedidos de cotacdo de taxas de um empréstimo € um
diferencial que os clientes de empresas do setor financeiro priorizam para escolher entre uma
marca ou outra. Este trabalho ira apresentar propostas de melhoria na empresa em estudo para
reduzir o tempo que o cliente aguarda para que obtenha flexibilizacdo de taxa do seu

empreéstimo.
1.1. Contexto do Trabalho

A qualidade dos servigos prestados ao consumidor tem se tornado um diferencial cada
vez mais importante na deciséo entre o consumo de um servigo em detrimento do outro e, a
medida que a competitividade entre empresas do mesmo setor aumenta, mais dificil se torna
satisfazer o cliente, sendo necessario investir e constantemente trazer melhorias nos servicos
para aumentar as chances de permanecer no mercado. E isso se aplica para negdcios de todos

os setores, incluindo o financeiro, instituigdo foco deste trabalho.

Atualmente no Brasil, existem cinco bancos que, em conjunto, detém a maior parte
(aproximadamente 60%) dos clientes pessoa fiica. Segundo dados da Revista EXAME
(2014), o numero de correntistas destas seis instituicbes somava-se cerca de 109 milhdes. Os
bancos possuem diversos produtos, porém, se destacam pelos créditos, em que emprestam
recursos a juros, e também pelos investimentos, em que captam recursos a juros. Logo, um
dos maiores diferenciais percebidos pelos clientes sdo as taxas destes produtos, ou seja, se
preocupam com o valor que irdo pagar mensalmente ao banco caso realizem o empréstimo ou,
no caso dos investidores, se preocupam em encontrar os melhores investimentos, que iréo

trazer a maior rentabilidade a sua aplicacdo.

Porém, os diferenciais nos produtos ndo sdo os Unicos considerados na decisdo de se
fidelizar a um banco e ndo ao outro. Os servicos prestados pelo banco, desde a recepcdo na
agéncia até o processo de abertura de conta, sdo aspectos percebidos pelos clientes e, em
grande parte dos casos, o “acolhimento” e o bom tratamento do cliente se mostra um fator
mais importante do que os produtos na fidelizacdo dos mesmos a institui¢do. Logo, melhorias
nos processos que envolvem a prestacéo de servico sdo oportunidades para que o banco possa

captar e reter mais clientes, aumentando sua lucratividade.

As negociacgoes de credito estdo entre os principais produtos oferecidos pelos bancos e

os clientes buscam, além do crédito em si, uma boa experiéncia no processo de contratacao.
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Isso inclui, dentre outros aspectos, a rapidez na concessao de crédito com excecdo de taxa
quando o cliente a solicita. Para clientes que atendem a certos pré-requisitos, € concedido-lhe
a opcdo de barganha de taxas reduzidas na contratacdo do empréstimo, porém, a custo de um
tempo de espera para uma taxa menor que pode ou ndo ser aprovada. Esse processo de
concessao de excecao de taxa serd abordado neste estudo.

1.2. Objetivo do Trabalho

O foco deste estudo é reduzir o TMAP (Tempo Médio de Atravessamento do Processo)
de contratacdo de crediario de pessoas fisicas com excecdo de taxas por meio da analise de
desperdicios no processo de prestacdo de servico. Para tal, os subprocessos de cada etapa
serdo mapeados, detalhados, estruturados e, por fim, serdo identificados as causas-raiz do
problema para, posteriormente, serem eliminadas. Em seguida, ser&o propostas alternativas de
solucéo para o problema e, por fim, criado um plano de controle para monitorar o processo e

garantir a continuidade dos beneficios resultados da melhoria.

Assim, um processo mais eficiente e acelerado trar4 beneficios ndo somente aos
clientes, mas também ao Banco, mais especificamente para a area de Produtos e para a Mesa

de Taxas, ao passo que ira:

e Aumentar o volume de contratacdo, uma vez que reduzird o numero de clientes que
desistem de contratar devido & demora no processo. Além disso, é esperado que uma
parcela de clientes que atualmente ndo realizam empréstimos devido as elevadas taxas
e a resisténcia a solicitar uma menor taxa passem, ap0s a melhoria, a contratar os

produtos;

e Reduzir o TMAP do processo de excecdo de taxa, este que permite com que clientes
que atendam a certos pré-requisitos possam ter taxas reduzidas na contratacdo de

empréstimo pessoal, aumentando, assim, a produtividade da Mesa de Taxas.
1.3. Relevancia do Tema

A melhoria no processo ird tornar os produtos de crédito, mais especificamente de
Empréstimo Pessoal e Crédito com Garantia de Investimento, mais competitivo dentro do
mercado, uma vez que ira possibilitar a oferta de taxas menores em um periodo de tempo mais

curto. Trata-se de um problema que, se cuidadosamente analisado, podera trazer muitos
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beneficios (aumento do volume contratado de empréstimo pessoal, maior retencao de clientes,

etc) em relacdo ao investimento aplicado.

Além disso, a Mesa de Taxas é uma area diretamente relacionada a area de Produtos,
sendo esta Ultima impactada pelo processo de excecdo de taxa, uma vez que influi diretamente
na contratacdo de produtos de crédito. Logo, um processo mais eficiente e &gil ird beneficiar
ambas as areas, uma que é avaliada pelo TMAP do processo e outra, pelo resultado

econdmico de seus produtos.
1.4. A Empresa em Estudo

O trabalho é baseado no Banco S+, nome ficticio para um dos maiores bancos do
Brasil com atuacdo comercial. A area do Banco em estudo € a Mesa de Taxas, uma area
voltada ao operacional, que serd melhor detalhada a seguir. Além disso, duas areas parceiras,
a de Produtos e a de Credito, s@o brevemente apresentadas com o intuito de ajudar o
entendimento do funcionamento da area em estudo. No estudo ser&o considerados somente 0s
segmentos Alto Varejo e Alta Renda, ao passo que a atuagdo da Mesa se limita somente a

estes.
1.4.1. A reade Produtos

A érea de Produtos engloba a maior parte dos produtos de crédito, porém, para o
estudo, serdo considerados apenas o Empréstimo Pessoal e o Crédito com Garantia de
Investimento, ao passo que somente estes estdo vinculados com a Mesa de Taxas. O
Empréstimo Pessoal € uma modalidade de empréstimo com parcelas iguais e mensais, nao
sendo necessario justificar a finalidade deste recurso. O Crédito com Garantia de Investimento
possui as mesmas caracteristicas de um Empréstimo Pessoal, porém, inclui-se a retencao do
investimento do cliente pelo Banco, estando este valor sujeito a coleta na impossibilidade de

quitacdo do contrato. Em contrapartida, este apresenta o beneficio de taxas menores.

Para cada um dos produtos existem coordenagdes responsaveis por geri-los, dentre as
quais se destaca as unidades de precificacdo, responsaveis por definir as taxas de juros dos
produtos. As taxas sdo atribuidas aos clusters de clientes levando em consideracéo diversas
variaveis, como segmento dentro do Banco e classificacBes (mais comumente chamado de

ratings), podendo haver milhares de taxas diferentes.

1.4.2. Areade Crédito
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A éarea de Crédito € uma é&rea responsavel por segmentar os clientes por ratings
considerando uma série de variaveis, incluindo a condicdo financeira dos mesmos. Os
melhores ratings séo aqueles que sdo avaliados como que possuindo uma boa capacidade de
pagamento e, portanto, a eles s&o liberados a maioria, sendo, todos os produtos de crédito. Os
piores ratings, por outro lado, séo considerados clientes de risco, que possuem uma alta
probabilidade de se tornarem inadimplentes e, logo, restringe-se a maior parte, sendo, todos 0s

produtos de crédito.

Ela também é responsavel por delimitar um limite de pré-aprovado (PA) aos clientes,
ou seja, um valor limite de quanto o cliente pode realizar o empréstimo de imediato, sem a
necessidade de solicitar aprovacdo. Os ratings sdo um dos fatores levados em conta no

modelo que calcula o PA do cliente.
1.4.3. Mesa de Taxas

A Mesa de Taxas é uma area ligada aos produtos de empréstimo, especificamente de
Empréstimo Pessoal e Crédito com Garantia de Investimento, e € responsavel por intermediar
a aprovacdo de uma taxa fora da politica padrao definida pela area de Produtos. O Crédito
com Garantia de Investimento no segmento Alto Varejo ndo pertence ao escopo do estudo,

uma vez que ndo existe um fluxo para este produto neste segmento.

Além disso, é possivel contratar o Crédito com Garantia de Investimento em dois
sistemas, manual e automatico, em que alguns investimentos sdo elegiveis somente no sistema
automatico e outros, somente no sistema manual. O trabalho foi baseado na contratacdo do
sistema automatico, ao passo que o sistema manual existe como forma de contingéncia nos
casos em que ndo € possivel contratar no sistema automatico, ndo havendo, assim, foco por

parte do Banco em melhorar a sua infraestrutura.
1.5. Apresentagdo do Problema

Para operacfes com valor acima de um certo patamar, os clientes podem solicitar uma
excecao de taxa, ou seja, uma taxa menor do que a pré-definida para este cliente. O processo
inicia-se com o Gerente da Agéncia (GA) submetetendo uma Proposta de Negdcio (PN) no
Workflow (WF) com a taxa pleiteada pelo cliente, e a Mesa de Taxas faz a avaliacdo da taxa.
Caso a taxa esteja na propria alcada da Mesa, ela a aprova. Caso esteja em uma alcada
superior, ela encaminha a taxa para o0 Superintendente Regional da agéncia. O

Superintendente, entdo, ird decidir se vai recusar, ofertar uma contraproposta intermediaria,
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entre a taxa nominal e a pleiteada, ou encaminhar a PN para o Diretor Comercial ou
Executivo. Todo o fluxo de aprovacgdes € realizado via e-mail. A Figura 1 mostra a relacao
das alcadas quanto as taxas, em que o Diretor Executivo tem o poder de aprovar taxas

menores em relacao as outras alcadas.

Taxa Taxa
Minima do Minima do
Taxa Taxa Minima da Diretor Diretor
Nominal Mesa Comercial Executivo
a% > b% > c% > d%
Taxas
l | A )
| | |
a% >taxaz=b% b%>taxaz=ch% c%>taxazd%
Algada Mesa Alcada Diretor Algcada Diretor
Comercial Executivo

Figura 1 — Modelo com a relacdo das taxas entre as alcadas

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, por exemplo, se a taxa nominal do cliente for de 1,00%, a minima da Mesa, de
0,80%, a minima do Diretor Comercial, de 0,60% e a minima do Diretor Executivo, de 0,40%,

temos 0s seguintes cenarios:

e Para taxas pleiteadas entre 0,99% e 0,80%, a Mesa tem a autonomia sobre a taxa,
sempre aprovando-a;

e Para taxas entre 0,79% e 0,60%, o Superintendente pode recusar, ofertar uma
contraproposta intermediaria entre a taxa pleiteada e a nominal do cliente ou
encaminhar a taxa para o Diretor Comercial;

e Para taxas entre 0,59% e 0,40%, o Superintendente pode recusar, ofertar uma
contraproposta intermediéria entre a taxa pleiteada e a nominal do cliente (se esta cair
na Algada do Diretor Comercial, o Superintendente deve encaminhar a taxa para o
Diretor Comercial) ou encaminhar a taxa para o Diretor Executivo;

e Para taxas abaixo de 0,40%, a PN néo se enquadra em nenhuma das algadas. Assim, o
Superintendente pode recusar ou ofertar uma contraproposta intermediéria,

encaminhando a taxa para a respectiva alcada.

Para todos os casos, retorna-se o resultado a Mesa de Taxas e, em seguida, ao GA. O
fluxograma do processo quando a taxa se enquadra na Algada da Mesa é dado na Figura 2 a

sequir:
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processo € finalizado
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Figura 2 — Fluxograma do processo de excecdo de taxa no caso em que a taxa se enquadra na Alcada da Mesa

Fonte: Elaborado pelo autor

Além do caso em que a taxa se insere na Alcada Mesa, existem 8 outras possibilidades
de resultado, cada uma representada por um fluxo, esquematizadas no Apéndice A.

Caso falte informacGes na PN, a Mesa de Taxas a retorna ao GA, aguardando que este
as inclua no parecer para dar prosseguimento ao processo. Caso a solicitacdo ndo seja elegivel
a excecdo de taxas, é negada automaticamente pelo WF ou pela Mesa de Taxas quando, por
algum motivo, ndo é filtrada pela recusa automatica, e o processo € finalizado sem a
concessdo de uma taxa menor. Em situacbes em que o Superintendente ou o Diretor tenha
proposto uma taxa intermediaria e o cliente a aceite, 0 GA deve submeter uma nova PN com
as mesmas condicOes da PN anterior, contudo, com a taxa intermediaria aprovada para a que a
Mesa de Taxas possa aprova-la no WF. Uma vez aprovada a taxa de exceG¢do e 0 processo

finalizado por parte da Mesa de Taxas, 0 GA pode prosseguir com 0 processo de contratacao.

Como pode ser observado no fluxograma da Figura 2, o processo de excecao de taxa
passa por diversas etapas, podendo levar mais de um dia para que se aprove a taxa, ao passo

que a Mesa pode demorar para atender a uma PN nos casos de alta demanda e/ou ao passo
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que ndo h& um tempo limite para que o Superintendente ou Diretor imponha uma deciséo
sobre a taxa. O primeiro caso ocorre a medida que a Mesa atende as PNs por ordem de
chegada, sendo que as novas PNs entram no final da fila. Logo, em casos em que ha
sobrecarga de PNs, a fila para o seu atendimento é maior e, portanto, h4& uma demora maior
para ser processada. Essa sobrecarga é visivel no final do més, época em que ha pico de
contratacdo por conta dos GAs buscarem atingir suas metas de vendas. Do ponto de vista do
cliente, o processo todo acaba sendo demorado e, logo, muitos acabam desistindo de contratar

0 produto ou buscam realizar o empréstimo em outros bancos.

Além do problema na demora, a falta de uma comunicagdo clara entre as partes,
principalmente entre 0 GA e a Mesa de Taxas, tem gerado atritos e confusdes. A falta de
conhecimento por parte do GA do estado em que se encontra a PN no processo, para o
segmento Alto Varejo, o tem levado, muitas vezes, a cobrar a Mesa através de telefonemas e
e-mails, esta que consome seu tempo para localiza-la e posicionar o0 GA, podendo este tempo
ser melhor aproveitado para tratar outras PNs. Tal problema poderia ser evitado caso o GA
pudesse, de uma forma ou outra, “rastrear” a PN dentro do fluxo. Além disso, ha casos em
que a Mesa de Taxas encaminha a PN ao Superintendente, porém, ndo ha retorno por parte

deste. Assim, a Mesa cobra o Superintendente, aguardando sua deciséo.

Assim, a ineficiéncia e a lentiddo no processo resulta em uma menor contratagdo dos
produtos de empréstimo, ao passo que muitos clientes desistem de contratar durante o
processo, e em uma menor retencao de clientes, uma vez que ha uma maior propensdo destes
a migrar para outros bancos em busca de uma maior seguranca e confianca de que irdo obter

taxas menores em um periodo de tempo mais curto.
1.6. Estrutura do Trabalho

O trabalho consiste em quatro capitulos. O capitulo 1 envolve a introducdo do tema,
apresentando brevemente a empresa e a area em estudo, o problema identificado pelo autor no
qual se propde atuar sobre e os objetivos a serem alcangados com o trabalho, expressos

através de melhorias em indicadores de contratacdo e de tempo.

O capitulo 2 envolve a revisao bibliografica, em que s@o apresentados 0s conceitos
relevantes para o tema e as ferramentas utilizadas para solucionar o problema. A principal

ferramenta utilizada pelo autor € o PDCA.
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O capitulo 3 consiste na apresentacdo da situacdo atual da empresa em estudo,
detalhando mais a fundo os processos a serem melhorados e identificando as principais causas

que tem levado ao problema explicitado no capitulo introdutorio.

O capttulo 4 consiste na apresentacao do meétodo utilizado para solucionar o problema

e a aplicacéo propriamente dita na empresa.

O capitulo 5 apresenta os resultados obtidos através do estudo, englobando os valores
quantitativos esperados com a aplicagé@o do planejamento, e a concluséo final do trabalho.
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2. REVISA O BIBLIOGRAFICA

2.1. Processos

Segundo a Norma NBR 1SO 9000/2000 (2004), um processo pode ser definido como
um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos
(entradas) em produtos (saidas). Santos et al. (2014) indica que um processo contém ao menos
trés divisdes: entradas, que sdo as matérias-primas, informacoes e servicos, 0S processos em si,

que sdo todas as atividades a serem realizadas, e as saidas, que sao os resultados.

Os processos ndo possuem fronteiras perfeitamente definidas, sendo os limites e o seu
fracionamento realizada de acordo com as finalidades da respectiva modelagem de processos.
Ou seja, diferentes modelos podem gerar diferentes fracionamentos e, consequentemente,
resultar em diferentes solugbes. Os processos podem ser desdobrados em subprocessos
(divisBes dos processos) e tarefas (atividades executadas durante a realizacdo de um processo
ou subprocesso), como mostra a figura abaixo (MARANHA O e MACIEIRA, 2004).

4 Processos

Tarefas

\ H H } Subprocessos

Figura 3 — Decomposicao de processos
Fonte: Adaptado de MARANHA O e MACIEIRA, 2004.

2.1.1. Mapeamento de Processos

O Mapeamento de processos € uma ferramenta que auxilia visualmente no
entendimento de como os seus elementos (entradas, subprocessos e saidas) estéo relacionados
entre si. Ela destaca as principais atividades que geram as saidas, 0s responsaveis pelas

mesmas e identifica onde geralmente ocorrem os problemas (ANJARD, 1996).
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Segundo Damelio et al. (2011), 0 mapeamento de processos serve para entender mais
a fundo todo o trabalho que esta envolto, para atender a uma finalidade ou um objetivo, este

que, geralmente explicito, envolve trazer melhorias mensuraveis ao negdcio e a organizacao.

Maranhdo e Macieira et al. (2004) propde, para 0 mapeamento de processos, uma
analise que se desdobra no sentido da “floresta para as arvores”, ou seja, ter uma visao
primeiramente macro, do processo como um todo e, em seguida, fragmentéd-lo em partes
menores. Assim, observa-se primeiramente 0S processos, em seguida 0S subprocessos e, por
altimo, as atividades. A metodologia para 0 mapeamento de processos é dado pelos seguintes
passos (MARANHA O e MACIEIRA, 2004):

1) Delimitar o ambiente que ser& mapeado, composto pelo conjunto de processos objeto
do mapeamento (organizagdo/unidade/subunidade);

2) Conhecer a missao da organizacdo/unidade/processo analisado;

3) Elaborar a A rvore de Processos;

4) Elaborar o Diagrama de Contexto (deve conter os processos macro da Arvore de
Processos);

5) Confirmar cada processo a ser analisado;

6) Levantar, pormenorizadamente, os dados sobre cada processo (ou sobre o conjunto de
processos que compdem a unidade ou a organizacao), utilizando formulario especffico;

7) Identificar os fatores criticos de sucesso de cada processo e do contexto;

8) Identificar as oportunidades de melhoria de cada processo e do contexto.

A Arvore de Processos pode ser entendido como sendo um instrumento que vincula
todas o0s processos inseridos no escopo da andlise, nos seus diferentes niveis de
desdobramento. O Diagrama de Contexto contempla todos os processos contidos na A rvore
de Processos e, de forma grafica, os relaciona com as entidades internas e externas, dando ao
analista uma vis3o geral do panorama em estudo (MARANHA O e MACIEIRA, 2004).

Para Anjard et al. (1996), o mapeamento de processos pode ser resumido nas

principais fases a seguir:

1) Desenvolvimento da equipe e da estrutura: envolve estabelecer o mapeamento de
processos, obter apoio da area administrativa e conduzir treinamentos acerca da

metodologia utilizada no mapeamento;
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2) Definicdo do processo: envolve determinar as fronteiras do processo a ser
melhorado, 0s objetivos a serem alcancados e a criacdo de um planejamento com
as entregas e seus respectivos prazos;

3) Analise da situacao atual: envolve determinar como o processo atual funciona e
identificar oportunidades de melhoria;

4) Projeto: envolve desenhar um processo novo ou melhorado que atenda aos
objetivos estipulados e que elimine os gargalos;

5) Planejamento para implementacdo: envolve fazer as mudancas necessarias para
conseguir implentar o projeto e obter a aprovagdo para implentacdo do comité
executivo.

2.1.2. Modelagem de Processos — Metodologia BPMN

Segundo Maranhdo e Macieira et al. (2004), a modelagem consiste no conjunto de
atividades necessarias para redesenhar e documentar 0s processos mapeados. Existem
diversas ferramentas que séo utilizadas para a modelagem de processos, dentre eles o IDEFO,
UML e BPMN. Esta ultima, em especial, € uma simbologia que envolve um conjunto de
regras a serem seguidas, garantindo que haja uma padronizacio da notagdo e, assim, permite

que qualquer empresa do mercado consiga utiliza-la sem muitas dificuldades.

O BPMN permite uma abordagem voltada a viséo global da empresa, relacionando as
diferentes partes, clientes e fornecedores, através de um conjunto de simbolos e de regras para
o diagrama de fluxo, formando, de maneira gréfica e de facil visualizagdo, uma quadro
contendo uma rede de objetos que passam por uma série de atividades sequenciais. No quadro
a seguir sdo apresentados os principais elementos utilizados nesta abordagem (MARANHA O
e MACIEIRA, 2004):
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Inicial O
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. Tarefa D
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Anotagao de texto fﬂgﬁ’ﬁm

Figura 4 — Quadro sinético de simbolos da BPMN
Fonte: Maranhdo e Macieira (2004)
e Evento é algo que pode ocorrer durante o processo e que altera o seu fluxo;
e Atividades sdo tarefas realizadas durante o processo;

e Direcionadores sdo elementos utilizados para o controle da interacdo dos Fluxos de

Sequéncia dentro do processo;

e Objetos de Conexdo definem a sequéncia das atividades, e as ligacdes e relacbes entre
0s Objetos de fluxos;

e Raias de progresso estabelecem a abrangéncia de tratamento;

e Artefatos envolem quaisquer objetos adicionados ao BPMN com o intuito de prover
informac0es adicionais e facilitar o entendimento do processo.

2.2. Identificacdo das Causas-Raiz

O Diagrama de causa-e-efeito permite representar a relagdo entre os fatores que
influenciam no resultado de um processo e a saida do processo propriamente dito. Com essa
visdo sistémica, consegue-se estruturar problemas mais complexos e se torna mais facil buscar
uma solucdo (KUME, 1993).

Kume et al. (1993) prop0e, para a construcdo do diagrama, que primeiro defina as

caracteristicas da qualidade do produto e/ou servigo e, em seguida, determine as causas



33

primérias que afetam estas caracteriticas da qualidade. Posteriormente, define-se as causas
secundarias que afetam as primérias e, por Ultimo, as causas terciarias que afetam as
secundarias. Quanto maior o nivel de desdobramento, mais profunda sera a anélise do

problema e, consequentemente, mais facil serd4 encontrar as principais causas-raiz do

problema.
Encors jamento
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Relaxamento Espirito de luta

Doachinm -1 Nutrigho  Calorias Paciéncia o
? Dedicagio
Divertimento _-!./_ Alimentagio Cuidado Cal
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seaso AY

Experiéncios em pariidas

Estratégla

Figura 5 — Exemplo de Diagrama de Causa-e-Efeito
Fonte: Kume, 1993

2.3. Ciclo PDCA

7

O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming, € uma metodologia
iterativa que busca o controle e a melhoria continua de processos e produtos. Esta ferramenta
€ constituida de 4 fases: Planejar (Plan), Fazer (Do), Verificar (Check) e Agir (Act).

2.3.1. Fase Planejar

Essa fase constitui em entender o escopo do processo e alinhar o contexto do processo
de negdcio e o desenho do processo com 0s objetivos da organizacdo. Neste passo busca-se

conhecer as seguintes informagdes (ABPMP, 2013):

e O cliente do processo;

e A saida do processo e a importancia da mesma para o cliente;

e As entradas do processo;

e O alinhamento do processo com 0s objetivos estratégicos da empresa;
e Possiveis limitacdes para a execucao do processo;

e Referéncias para o desempenho-alvo do processo.
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Estabelecido o contexto do processo, é possivel representar os mecanismos internos do
processo de negocios. Um modelo elaborado do processo de negdcios prové suporte a visao
organizacional (ABPMP, 2013).

2.3.2. Fase Fazer

Essa fase consiste em implementar o processo de acordo com as especificacdes

determinadas e estruturadas na fase anterior. Fazem parte dessa fase (ABPMP, 2013):

e Desenvolvimento e/ou reestruturacbes de &reas funcionais, com a criacdo ou
modificacdo de papéis e responsabilidades;

e Criacdo de materiais de suporte operacional e mecanismos de monitoramento de
desempenho dos processos;

e Modificagdes no fluxo de trabalho.
2.3.3. Fase Verificar

Essa fase € responsavel por medir e comparar o desempenho real do processo com o
esperado pelo planejamento, envolvendo resultados de aspecto tanto internos (saidas de
atividades) como externos (produto ou servico gerado ao cliente), como tempo, custo e
qualidade (ABPMP, 2013).

2.3.4. Fase Agir

A Ultima fase tem por objetivo garantir a integridade do processo e que ele esteja
sujeito a melhorias continuas, buscando que atenda as novas metas de desempenho que

eventualmente irdo surgir. Essa fase envolve (ABPMP, 2013):

e Coletar e analisar dados da fase anterior, criando uma lista de observagdes em
funcdo da criticidade e impacto;

e Desenvolver reomendagdes para tratar os itens da lista gerada;

e Classificar e priorizar os itens a serem tratados na préxima fase Planejar do ciclo
PDCA.

2.4, Lean Service

A filosofia Lean tem como objetivo estabilizar e padronizar processos operacionais de
tal forma a tornar visiveis 0s problemas criticos e desenvolver senso critico nos responsaveis

por executar esses processos de forma que estes consigam, por si sd, resolver os problemas
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que surgirem, melhorando, assim, o fluxo de trabalho (VIGNESH, SURESH e
ARAMVALARTHAN, 2016).

Lean service consiste em aplicar os conceitos do Pensamento Enxuto, originalmente
aplicados na manufatura, nas operagdes de servicos, buscando atingir altos indices de
eficiéncia, competitividade e flexibilidade através da identificacdo e reducdo de perdas
(GIANNINI, 2007).

As perdas podem ser entendidos como todo tipo de recurso empregado além do
minimo necessario em um processo, ou seja, sdo atividades que ndo geram valor agregado,

porém, consomem horas de trabalho, equipamentos, espaco, entre outros (GIANNINI, 2007).

As melhorias no processo de prestagdo de servigos propostos pelo Lean Service
baseiam-se no conceito do ciclo PDCA. O método de andlise e solugdo de problemas para a
proposicdo de melhorias é dividido em 8 passos conforme mostrado na Figura 6, em que
inicialmente é definido e estratificado o problema, analisando se ela realmente é relevante
para a empresa e se a sua solucdo ira de fato encurtar o gap entre a situacdo atual e a ideal,
para em seguida definir os planos de melhoria a serem tomados, levando em conta os dados e
os fatos coletados, e, por fim, ha um acompanhamento das metas propostas, com o intuito de

padronizar as melhorias caso seus resultados mostrem-se positivos (LIKER, 2012).

Esclarecer o problema

Estratificar o problema

Estabelecer indicadores e metas Planejar
Levantar o processo atual
Analisar a causa-raiz
Definir planos de acéo

Fazer
Implementar planos de agdo

Monitorar resultados e processo:

7]

Verificar/Agir

Figura 6 — Ciclo PDCA aplicado ao Lean Service
Fonte: Liker, 2012
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2.5. Indicadores de Rentabilidade

Os indicadores de rentabilidade sdo medidas que séo levadas em conta na realizagcdo
de transacOes bancérias. Tais indicadores podem ser observadas no aspecto micro, por meio
de cada operacao bancéria, ou no aspecto macro, por meio de andlise de um conjunto de
operacdes. No caso dos empréstimos, 0 aspecto macro pode envolver tanto a producéo, ou
seja, as novas contratacdes, como a carteira, ou seja, as contratacdes que foram realizadas no

passado e que ainda estdo em vigéncia.
2.5.1. Spread

O spread bancério é a diferenca entre a taxa de juros do empréstimo e/ou
financiamento e a taxa de captacdo. Esse indicador ndo corresponde ao lucro obtido através do
empréstimo ou financiamento, mas pode ser entendido como uma diferenca de custos que a
instituicdo financeira utiliza para cobrir diversas despesas, tais como despesas administrativas,

impostos, provisao para caso de inadimpléncia, entre outros (BCB, 2016).
2.5.2. RAROC

O RAROC (Risk Adjusted Return on Capital) € uma ferramente amplamente utilizado
pelas instituigdes financeiras que visa medir o risco e retorno de operacbes de crédito do
banco ou de seus produtos. O modelo assume que retornos diferentes sdo intrinsecos a
diferentes riscos, porém, deve haver uma relacdo de proporcéo entre os mesmos (Schneider,
2015).

De acordo com Mosca et al. (2011), o RAROC é uma ferramenta utilizada para a
tomada de decisdes, permitindo avaliar a performance das diversas operacdes de crédito e
determinar o spread a ser operacionalizado, conforme as perdas esperadas. Se o retorno da
operacdo do crédito ndo € compativel com o risco assumido, deve-se buscar aumentar o
spread, reduzir a exposicao ao risco ou rejeitar a operacdo em questdo. O RAROC pode ser

calculado por (Mosca, 2011):

Lucro Ajustado

RAROC =
Capital em Risco

Onde Lucro Ajustado = (Spread + Taxas — Perdas Esperadas — Custos Operacionais), no qual:
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e Spread: como apresentado anteriormente, é a diferenca entre a taxa de juros da
operacao e a taxa de captacéo da instituicéo;

e Taxas: sdo as comissdes especificas aplicadas a concessao de crédito;

e Perdas Esperadas: representam as perdas bancarias causadas pela inadimpléncia dos
clientes, sendo calculadas baseadas em um modelo de previséo;

e Custos Operacionais: sdo 0s custos provenientes do processo de analise, monitorizagao

e operacionalizac&o do crédito.

E o Lucro Ajustado representa o capital econdmico ajustado ao risco, ou seja, 0 montante de
capital necessario para cobrir as perdas inesperadas, com um dado nivel de confianga

estatistica.
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3. SITUACAO ATUAL: LEVANTAMENTO E ANA LISE DE DADOS

Neste capitulo sera apresentado o levantamento de dados referente a situacdo atual do
processo de excecdo de taxa para que possa basear o seu entendimento e evidenciar os
desperdicios que ocorrem no processo. As ferramentas utilizadas no levantamento de

informacdes e dados foram apresentados no capitulo anterior.

Primeiramente, 0 processo em questao sera mapeado, identificando e detalhando todas
as atividades envoltos no mesmo, para que seja possivel detectar aquela(s) que se mostra(m)
ser a(s) raiz(es) do problema. A seguir serdo propostos melhorias no processo, com base no
modelo Lean Service e a aplicacdo do ciclo PDCA, e seréo gerados indicadores para avaliar o
desempenho geral do processo.

3.1.  Processo de Contratacdo de Empréstimo

Antes de detalhar o processo de excecao de taxa, € necessario compreender 0 macro
processo de aprovacdes no qual ele esté inserido. Para tal, foi desenhado um fluxograma que

permite visualizar como o processo de excecdo de taxa esta inserido neste macro processo.

Estd solicitando
condigdes de

valor, prazo efou i
caréncia fora do Esta solicitando

: 3 T
seu pré-aprovado excecdo de taxa’?

Cliente

Inicia o processo
de contratacdo

Prossegue com o
processo de
contratacdo do

Empréstimo Empréstimo

Y

> >
de urm

Sim

Estd solicitando Sim
excecdo de taxa?

Analisa a PN
quanto ao valor,

Mesa de Crédito

prazo e caréncia Nia
solicitados

Sim

Macro Processo de aprovagbes de uma contratagio de Empréstimo

Mesa de Taxas

Analisa a PM |

guanto & taxa
solicitada

Figura 7 — Macro Processo de aprovacdes de uma contratagdo de Empréstimo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Através da Figura 7 pode-se observar que, dependendo das condi¢gBes do empréstimo,
a contratagdo pode fluir rapidamente ou pode ser “interrompida” pelas Mesas de Crédito e de

Taxas.

Se o cliente desejar contratar o empréstimo a condigBes (prazo, valor e caréncia) fora
das pré-aprovadas para ele, é necessario a aprovagdo do crédito. A Mesa de Crédito avalia
estas condicOes e aprova/recusa o crédito de acordo com o resultado das analises. Se o cliente
desejar uma excecdo de taxa, a proposta ira passar pela Mesa de Taxas, esta que ird
aprovar/recusar a taxa pleiteada pelo cliente de acordo com suas avaliaces.

Para evitar que haja uma demanda para atender PNs maior do que necesséria, existe
blogueios automaticos de PN, tanto da Mesa de Crédito como da Mesa de Taxas, em que as
PNs inelegiveis sdo negadas automaticamente. Assim, chegam para as Mesas somente PNs

que sdo elegiveis e passiveis de serem analisadas.

A ordem de atendimento de uma PN é demonstrado na Figura 8, em que
primeiramente, ha um filtro sistémico, negando as PNs por recusas relacionadas a taxa e ao
crédito, respectivamente. Se consideradas elegiveis, a PN passa em seguida pela Mesa de

Crédito e, por ultimo, pela Mesa de Taxas.

Recebe a PN
tratada pelais)

Gerente

Submete uma PN

Mesals)

Recusa
automaticamente
as PMs inelegiveis &
excecdo de valor,
prazo efou caréncia

Realiza a anilise da
PN

Mesa de Crédito

Ordem de atendimento de uma PN

Recusa
automaticamente

Realiza a analise da
as PNs inelegiveis &
exce¢do de taxa

PN

Mesa de Taxas

Figura 8 — Ordem de atendimento de uma PN

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, se a contratacdo ndo possui nenhum condicionante, 0 processo mostra-se
rapido, podendo ser findada em poucos minutos apds o seu inikcio. No entanto, se a
contratacdo tiver que passar por uma ou mais Mesa(s), € normal que demore cerca de um

periodo a um dia para finalizar o processo.
3.2.  Processo de Excecdo de Taxa

Segundo Maranh&o e Macieira et al. (2004), para um mapeamento efetivo do processo,
€ recomendado uma abordagem que se desdobra do todo para as partes. O processo de
excecdo de taxa pode ser desdobrada em diversos subprocessos, desde o acordo entre o cliente
e 0 GA até a aprovacdo da taxa, e cada um destes subprocessos podem ser desdobradas em
atividades. A entrada do processo é a solicitacdo de uma taxa menor pelo cliente e a saida, 0
resultado da PN. Na Tabela 1, todos os subprocessos e atividades sdo detalhados,

apresentando 0s responsaveis por executa-los.

Embora a contratacdo em si possa ser realizada em diversos canais, como 0 caixa
eletrénico e o aplicativo no celular, a excegdo de taxa pode ser somente solicitada via GA,
seja visitando a agéncia pessoalmente ou entrando em contato com este remotamente. Além
disso, para a modalidade de Crédito com Garantia de Investimento, o cliente deve possuir um
montante de investimento maior ou igual ao valor da operacdo, uma vez que a cada parcela
que o cliente deixa de pagar, o banco resgata tal valor do seu investimento, podendo deduzir o
valor integral do mesmo em casos em que o cliente ndo pague nenhuma das parcelas. Por
Gltimo, o valor da operacédo solicitada deve ser maior ou igual ao valor do piso da Mesa, e tal

restricdo tem como intuito incentivar contratacOes de alto ticket.

O GA tem a responsabilidade de submeter a PN no WF com as condicdes pleiteadas
pelo cliente. Apesar do GA ter acesso as taxas nominais do cliente (taxas pré-aprovadas) na
sua tela de contratacdo, ele ndo tem conhecimento das taxas de cada uma das alcadas. Ou seja,
ao solicitar uma excecdo de taxa, este ndo sabe em qual alcada a taxa ira se inserir. Embora as
alcadas dos diretores aprovem taxas menores, dependendo das condi¢bes do empréstimo, as
chances do Superintendente de fato encaminhar a taxa para um dos diretores podem ser baixas
e 0s tempos de espera do cliente sdo altos, dado que a solicitacdo passa por mais etapas dentro
do fluxo. Assim, cabe ao GA negociar com o cliente e propor uma taxa que seja razoavel para
solicitar aprovacao.
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Tabela 1 — Lista de Subprocessos e atividades do processo de exce¢édo de taxa

Subprocessos e atividades

Fonte: Elaborado pelo autor

Descricéo

Responsavel(is)

(1) Solicitacéo de excecéo de

O cliente solicita uma taxa menor para 0 Empréstimo

. . . Cliente
taxa Pessoal ou Crédito com Garantia de Investimento
(2) Cadastramento da PN no O GA submete uma PN no WF com a taxa pleiteada pelo
WF cliente, sua taxa nominal e as condicfes do empréstimo GA

(valor da operacéo, prazo, caréncia, etc)

(3) Analise da taxa

A Mesa de Taxas analisa a solicitacdo da excecéo de taxa

(3.1) Taxa nominal

E checado se a taxa nominal do cliente consta no parecer
da PN

(3.2) Taxa pleiteada

E checado se a taxa pleiteada pelo cliente esté dentro de
uma das alcadas (Alcada Mesa, Algada Diretor Comercial
e Alcada Diretor Executivo). Para tal, a Mesa de Taxas
utiliza uma calculadora que, considerando os dados do
cliente e os valores da operacéo, calcula 0 RAROC e 0
spread da taxa pleiteada e checa se estes se enquadram
nos requisitos das Alcadas

Mesa de Taxas

(4) Atuacdo sobre a taxa

Apbs a andlise, a Mesa atua sobre a taxa

(4.1) Aprovacéo da taxa

Para casos em que a taxa pleiteada esta na Alcada da
Mesa, ela aprova a taxa

(4.2) Solicitagcdo da
aprovacao da taxa

Para casos em que a taxa pleiteada esta fora da Algada da
Mesa, ela encaminha a proposta ao Superintendente,
solicitando a atuaco sobre a taxa

Mesa de Taxas

(5) Decisao sobre a taxa

O Superintendente decide se vai recusar, ofertar uma
contraproposta ou solicitar a aprovacao do respectivo
Diretor. Se a taxa for encaminhada ao Diretor, este decide
se vai aprovar, recusar ou ofertar uma contraproposta.

(5.1) Resultado da
solicitacio

A taxa pleiteada é aprovada, recusada ou € proposta uma
taxa intermediéria, entre a nominal do cliente e a pleiteada

(5.2) Retorno a Mesa de
Taxas

O Superintendente devolve o resultado da solicitagao, seja
sob sua atuacao ou do Diretor, para a Mesa de Taxas

Superintendente,

Diretor Comercial e
Diretor Executivo

(6) Retorno ao GA

A Mesa de Taxas retorna a PN/resultado da PN

(6.1) Inelegibilidade

A Mesa informa ao GA que a PN é inelegivel & excecéo
de taxas, finalizando o processo

(6.2) Devolucéo

A Mesa retorna a PN ao GA, solicitando que este inclua
a(s) informacéo(Ges) em falta no parecer

(6.3) Resultado da PN

A Mesa retorna o resultado da solicitacéo ao GA,
independentemente se foi aprovada ou ndo

Mesa de Taxas

(7) Decisao sobre a
contraproposta ofertada

Nos casos em que é aprovada uma taxa intermediaria, o
GA comunica ao cliente

(7.1) Retorno ao cliente

O GA pergunta se aceita a contraproposta ofertada pelo
Superintendente/Diretor

(7.2) Retorno ao GA

O cliente decide se aceita ou ndo a contraproposta
intermediaria

GA e cliente
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A Mesa de Taxas, entdo, avalia a PN, checando, primeiramente, a sua elegibilidade a
excecdo de taxa. Para tal, é verificado se o produto comporta o rating do cliente e se o valor
solicitado é superior ao do piso da Mesa. Essa analise, na verdade, é realizada
automaticamente pelo WF, em que 0s casos que ndo se enquadram nas especificagdes séo
recusados automaticamente. Porém, ha casos em que, por algum descasamento devido ao

delay de informac0es entre bases, a solicitagdo passa pelo bloqueio automético. Nestes casos:

e A Mesa recusa manualmente a PN;

e Além disso, 0 WF ndo permite que o GA submeta uma PN com falta de informacdes,
exceto pela taxa nominal do cliente, uma vez que ndo h4 um campo de preenchimento
dedicado a este dado, sendo esta informagdo preenchida no parecer da PN. Logo, para
casos em que o GA néo inclui este valor no parecer da PN, a Mesa de Taxas retorna a PN

ao GA, solicitando a este que preencha esta informacgéo no parecer.

A taxa nominal do cliente € de grande importancia, ao passo que se trata de uma das
informacdes que os Superintendentes e os Diretores levam em conta na deciséo de aprovar ou

recusar a taxa de excecao.

Assim, caso a PN ndo seja considerada elegivel, o processo é finalizado. Caso
contrério, a Mesa calcula as taxas minimas de cada uma das alcadas e verifica em qual destas
se encaixa a taxa pleiteada do cliente. Para tal calcula-se 0 RAROC e o spread da operacao e
0os minimos das Alcadas, e verifica em qual delas se encaixa a taxa. A Tabela 2 a seguir
esquematiza a relacdo de RAROC e spread entre as diferentes alcadas.

Tabela 2 — Relagdo de RAROC e spread minimos entre as algadas

Fonte: Elaborado pelo autor

RAROC Spread Taxa
Taxa Pleiteada R S T
Algada RAROC minimo Spread minimo Taxa minima
Mesa R1* S1* T1
Diretor Comercial R2* S2* T2
Diretor Executivo R3* S3* T3

Onde R1*>R2*>R3*, S1*>S2*>S3* T1>T2>T3 e R1*, R2*, R3*, S1*, S2* ¢ S3*
sdo constantes que podem ser alterados de acordo com orientagdes estratégicas do Banco,

como por exemplo, de reduzir o capital em risco alocado a um determinado produto.
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Apesar do RAROC e spread minimos serem constantes, as taxas minimas podem
variar conforme o produto, o cliente (segmento, rating) e condi¢bes da operacdo (produto,
taxa pleiteada, valor, prazo e caréncia). Assim, se a taxa se enquadrar na Alcada da Mesa, esta
a aprova. Caso contrario, a Mesa encaminha a taxa para o Superintendente, este que decide a
sua atuacéo sobre ela. A Tabela 3 mostra as aces que o Superintendente pode realizar de

acordo com a Algada na qual se insere a taxa.

Tabela 3 — Relagdo de atuacdes do Superintendente com a Alcada na qual se insere a taxa
Fonte: Elaborado pelo autor

Algada em que o Superintendente

pode ofertar uma taxa:

na Alcada Mesa aprova a taxa -

na Algada Diretor Comercial encaminha a taxa ao Mesa ou Diretor Comercial
Superintendente

na Algada Diretor Executivo encaminha a taxa ao Mesa, Diretor Comercial ou
Superintendente Diretor Executivo

sem Algada encaminha a taxa ao Mesa, Diretor Comercial ou
Superintendente Diretor Executivo

Assim, se a taxa néo estiver na Alcada da Mesa, o Superintendente decide quem vai
atuar sobre a taxa, podendo ele sempre ofertar uma contraproposta nas alcadas Mesa e Diretor
Comercial, porém, somente pode ofertar uma contraproposta na alcada Diretor Executivo
quando a taxa pleiteada estiver inserida em uma alcada cima da do Diretor Comercial. Toda

formalizac&o das aprovacdes e decisdes sobre a taxa é feita via e-mail.

O Superintendente ou Diretor, entdo, atua sobre a taxa, decidindo aprovar (no caso dos
Diretores), recusar ou propor uma taxa intermediaria entre a nominal do cliente e a pleiteada
pelo mesmo. Para tal, leva em conta diversos fatores, desde as taxas nominal e pleiteada do
cliente, o valor, RAROC e spread da operacdo, entre outras informacdes. Independentemente
do resultado, este retorna a decisdo a Mesa de Taxas. A Mesa de Taxas retorna o resultado da

PN ao GA e, este, informa o resultado ao cliente.

e Nos casos em que a taxa € aprovada, o processo é finalizado, e 0 GA pode dar
prosseguimento ao processo de contratacéo;

¢ Nos casos em que € ofertada uma contraproposta intermediaria entre a taxa nominal do
cliente e a taxa pleiteada, o cliente tem a opc¢éo de aceitar ou recusar a taxa. Caso opte
pela primeira opcdo, 0 GA deve submeter uma nova PN com a taxa intermediaria

aprovada;



e Nos casos em que a taxa é recusada, o cliente tem a opcdo de contratar a sua taxa

nominal ou de desistir da contratagdo, uma vez que solicitar novamente uma excecao

de taxa ird levar ao mesmo resultado, exceto se as condicBes do cliente (rating,

segmento) ou da operacdo (valor, prazo, taxa) variarem, sendo sujeitos a uma nova

analise e, consequentemente, a passar novamente por todo o fluxo.

Representando o processo no diagrama BPMN, em que a solicitacdo da excecdo por

parte do cliente se mostra o ponto de inicio do evento e o resultado da PN, o ponto final,

pode-se enxergar melhor o fluxo do processo.
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Figura 9 — Diagrama BPMN — Fluxo de excecdo de taxa

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Tempo Médio de Atravessamento do processo de excecao de taxa € contabilizado a
partir do momento em que 0 GA submete uma PN e esta € direcionada a Mesa de Taxas,
sendo finalizada quando a Mesa atua sobre a PN, aprovando ou recusando, retornando o
resultado ao GA. Como o estudo envolve a reducdo no tempo de atendimento da PN pela
Mesa de Taxas, serdo contabilizados somente os tempos em que a PN esta, de fato, na atuacio
da Mesa e das algadas superiores, ndo levando em conta, por exemplo, o tempo gasto pelo GA

em comunicar a contraproposta aprovada ao cliente.

A seguir é esquematizada o TMAP do fluxo normal, em que de fato ocorre a anélise
da PN (ndo sendo negada automaticamente pelo WF ou recusada pela Mesa devido a PN ser
considerada inelegivel), dos casos em que a taxa é aprovada, ou seja, o cliente obtém uma
taxa menor, independentemente se € a inicialmente pleiteada ou uma intermediaria ofertada

pelo Superintendente/Diretor.

Mesa de Taxas

Submete uma

Submete uma
nova PNcom a

Cliente PN com a taxa Aprova a
leiteada pelo taxa PN
plel | p Aprova a PN ou informa intermediaria
cliente
Solicita . 0GAcasoo aprovada
excecio Inclui a taxa Superintendente ou
de taxa nominal no Diretor oferte uma
parecer contraproposta
Prossegue
GA Mesa de Taxas GA com a
contratagdo
Retorna a PN
caso falte a
taxa nominal
do cliente Retorna a deciséo Pergunta se Aceita a
do Diretor ou oferta aceita a contraproposta
Solicita aprovacio uma contraproposta contraproposta
u ’ na Algada da Mesa
guando a taxa ndo estiver
na sua Algada
Cliente
Superintendente
Regional
Encaminha a taxa ao Aprova ou
Diretor ou oferta uma propde uma
contraproposta na taxa
Algada do Diretor intermediaria

Diretor Comercial
ou
Diretor Executivo

Figura 10 — TMAP do processo de excec¢do de taxa

Fonte: Elaborado pelo autor

Onde os Tn representam os horarios em que séo realizados as seguintes agoes:
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e T1: horario em que 0 GA submete a PN;

e T2 (eventual): horério em que a PN é devolvida ao GA por conta da falta da taxa
nominal no parecer da PN;

e T3 (eventual): horario em que o GA retorna a PN incluindo a taxa nominal no parecer;

e T4 (eventual): horario em que a Mesa de Taxas solicita aprovagdo da taxa ao
Superintendente;

e T5 (eventual): horario em que o Superintendente solicita aprovacao da taxa ao Diretor
Comercial ou Executivo;

e T6 (eventual): horario em que o Diretor retorna a deciséo sobre a taxa;

e T7 (eventual): horario em que o Superintendente retorna a decisdo sobre a taxa a Mesa
de taxas;

e T8: horario em que a Mesa retorna o resultado da PN ao GA (taxa aprovada ou
contraproposta aprovada);

e T9 (eventual): horario em que o GA submete a nova PN com a taxa intermediaria
aprovada;

e T10 (eventual): horario em que a Mesa retorna o resultado da PN com a taxa

intermediaria aprovada.

Pode-se notar que, exceto pelos T1 e T8, todos 0s outros horarios sdo eventuais, ou

seja, podem ou nao existir, dependendo da situacgéo:

e T2 e T3 ocorrem somente quando h& devolugbes de propostas;

e T4 e T5 ocorrem somente quando a taxa ndo se insere na Algada da Mesa;

e T6 e T7 ocorrem somente quando a taxa ndo se insere na Algada da Mesa e 0
Superintendente opta por encaminhar a taxa ao Diretor;

e T9e T10, somente quando é aprovada uma taxa intermediaria e o cliente a aceita.
Para efeitos de simplificacéo, as diferencas de horarios serdo expressos em tempo:

e T2-T1=tl (tempo médio que a Mesa leva para retornar a PN sem a taxa nominal ao
GA);

e T3-T2=t2 (tempo médio que o GA leva para incluir a taxa nominal no parecer — fora
do escopo do estudo);

e T4-T3=t3 (tempo médio que a Mesa leva para analisar a taxa e encaminha-la ao

Superintendente);
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T5-T4=t4 (tempo meédio que o Superintendente leva para analisar a taxa e encaminha-
la ao Diretor);

T6-T5=t5 (tempo médio que o Diretor leva para decidir sobre a taxa e responder ao
Superintendente);

T7-T6=t6 (tempo médio que o Superintendente leva para decidir sobre a taxa ou
retornar a deciséo do Diretor a Mesa);

T8-T7=t7 (tempo médio que a Mesa leva para analisar a taxa e aprova-la ou informar a
contraproposta aprovada ao GA);

T9-T8=t8 (tempo médio que o GA leva para submeter uma nova PN com a taxa
intermediaria aprovada — fora do escopo do estudo);

T10-T9=t9 (tempo médio que a Mesa leva para aprovar a nova PN com a taxa

intermediéria aprovada).

Assim, o TMAP geral do processo, nos casos em que PN passa por todas as etapas do

fluxo, pode ser calculado por:

TMAP =t1 +t3+t4+t5+t6+t7+t9

Onde tn sdo os tempos médios despendidos em cada etapa.

Existem 4 cenarios em que a taxa, pleiteada ou intermediéria, é aprovada. O TMAP de

cada caso € dado a seguir:

1. Taxa aprovada na Alcada Mesa
TMAP =t1 +t7
2. Taxa intermediaria aprovada pelo Superintendente na Alcada Mesa
TMAP =t1+t3+t6+t7 +1t9
3. Taxa aprovada pelo Diretor
TMAP =t1+t3+t4+1t5+t6+t7
4. Taxa intermediaria aprovada pelo Diretor
TMAP =t1 +t3+t4+t5+t6+t7 +1t9

Em todos os casos:
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e t1 =0 quando nédo ha devolucdo de PN;

e {3 e t6 existem somente quando a taxa ndo se insere na Algada da Mesa;

e 4 e t5 existem somente quando o Superintendente decide encaminhar a taxa para o
Diretor;

e 19 existe somente quando aprova-se uma taxa diferente da pleiteada inicialmente pelo

cliente.
Assim, o TMAP meédio do processo pode ser calculado por:
TMAP médio =axtl+ (b+c)*«(t3+t6) +c* (t4+t5) +d*t9 +t7
Onde O0<=a, b, c,d<=1e
a=percentual de PNs que séo devolvidas ao GA,
b=percentual de PNs que s&o atuadas na Algada do Superintendente;
c=percentual de PNs que s&o atuadas na Algada do Diretor;
d=percentual de PNs que sdo aprovadas com uma taxa intermediéria.

Para manter a confidencialidade dos dados obtidos, todos os valores apresentados no
estudo, incluindo os tempos, percentuais de PNs e contratacOes, foram multiplicados por um
fator positivo k, de tal forma a manter as proporcdes reais. Assim, a melhoria nos indicadores

serdo expressos em percentual comparativo apds x antes das melhorias.

Para a obtencdo dos dados, coletou-se uma amostra de aproximadamente 5% de
propostas e mediu-se o tempo decorrido em cada etapa manualmente. Nos casos em que
houve somente atuacdo da Mesa de Taxas, 0s tempos podem ser obtidos através do WF, esta
que contém o registro de todas as PNs, inclusive com os tempos de atuacdo de cada parte. Ja
nos casos em que a proposta teve atuacdo das alcadas superiores (Superintendentes e
Diretores), todo o fluxo de aprovagdes € realizada via e-mail, sendo necessério solicitar os e-
mails a Mesa de Taxas, esta que, por estar inclusa no fluxo todo, possui todo o historico
armazenado. Atualmente, os valores apresentados acima séo, considerando dados médios de 2

meses:

e t1:2h 38min
e 13:2h 40min
e t4:2h 11min
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e t5:2h 13min
e 16:2h 11min
e t7:2h 40min
e 19:2h 38min
o a:40%
e b:51%
o C:49%
o d:34%

Os tempos de atuacdo da Mesa (t1, t3, t7 e t9) s&o significativos ao passo que quase a
totalidade dos valores € composto pelo tempo que a PN fica em espera na fila, sendo que a
atuacdo propriamente dita sobre ela tem uma duracdo bem pequena. A diferenca de tempo
entre uma analise de PN e uma devolucdo de PN/aprovacdo de PN com contraproposta

intermediéria é de, aproximadamente, 2 min.

O mesmo conceito foi aplicado aos tempos do Superintendente, na qual os tempos t4 e
t6 foram considerados como sendo iguais, uma vez que o tempo gasto na analise propriamente
dita da taxa € desprezivel se comparada ao tempo que ela fica “em aguardo para anélise” na

sua caixa de e-mail.

Logo, o TMAP medio do processo de excecdo de taxa é de 10h 21min. O estudo deste
processo tem como objetivo reduzir este indicador em 20%, reduzindo-o para 8h 17min. Com
tal reducdo, é esperado um aumento na contratacdo através da reducdo de clientes que

desistem de contratar devido a demora no processo.

Além disso, a proporcdo de contratagdo sobre as propostas aprovadas tem se mostrado

relativamente baixa. A Tabela 4 abaixo mostra dados médios de 3 meses, em volume:

Tabela 4 — Percentual de contratagdo sobre as aprovagdes, em volume

Fonte: Elaborado pelo autor

Empréstimo Pessoal Alto Varejo 63% 50% 73% 62%
Empréstimo Pessoal Alta Renda 70% 84% 71% 75%
Crédito com Garantia de Investimento Alta Renda 42% 50% 50% 48%

Total 62% 71% 66% 66%
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Apesar do Banco conceder taxas de excecdo para alguns clientes que a solicitaram,
uma parcela deste acabam néo efetivando a contratacdo, resultando em um patamar médio de
66% para o indicador de contratacdes sobre aprovacdes. Existem varios fatores que podem
levar a solicitacdo de excecdo de taxa sem, de fato, realizar a contratacdo. Alguns deles esté@o
ligados a simulagdes solicitadas pelos clientes, com apenas o intuito de conhecer as taxas
minimas ofertadas pelo Banco. Outros encontram taxas ainda menores em outras instituicoes
financeiras, desistindo, assim, da contratacdo. E ainda ha aqueles que simplesmente desistem
da contratacdo devido a demora no processo de excecdo de taxa. O estudo tem por objetivo
aumentar o percentual de contratacdo sobre as aprovagdes por diminuir a desisténcia deste

Gltimo publico de clientes.

Através do produto Crédito com Garantia de Investimento no segmento Alta Renda,
foi possivel concluir um percentual médio de propostas aprovadas que ndo eram concretizadas
devido a demora no processo de excecdo. Dos clientes que desistiram da contratacdo, foi
verificado quantos destes resgataram o0 seu investimento, ou seja, sdo clientes que
necessitavam urgentemente do dinheiro, a ponto de ndo conseguirem aguardar a finalizacao
do processo e, assim, realizar o empréstimo. Aproximadamente 16 pontos percentuais das
contratacdes sobre aprovacdes € proveniente da desisténcia pela demora no processo, ou seja,
caso a concessao de excecdo fosse instantaneo, o patamar médio deste indicador aumentaria
em 24%, de 66% para 82%.

Assim, 0 estudo tem como meta aumentar o percentual médio de contratacdo sobre as
aprovacles em 5% através das melhorias no processo, uma vez que, enquanto o processo de
excecdo de taxa ndo for executavel de imediato, sempre havera clientes que irdo desistir por

conta da urgéncia em obter o dinheiro.
3.4. ldentificacdo das Causas do Problema

Conforme apresentado no capitulo introdutério, o Banco vem perdendo contratacdo
por conta da ineficiéncia e lentiddo no processo de excegdo de taxa. As causas podem ser
subdivididas em 4 principais vertentes: Procedimentos, Comunicacdo, Retrabalho e
Planejamento. Definidas as causas primarias do problema, podemos desdobra-las em causas
secundaérias e terciarias, assim como proposto por Kume (1993), permitindo tomar uma visdo
mais detalhada acerca das causas que, propostas melhorias, podem solucionar o problema. O

Diagrama de Causa-e-Efeito para o problema € apresentado na Figura 11:
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Figura 11 — Diagrama de Causa-e-Efeito — Processo de exce¢do de taxa

Fonte: Elaborado pelo autor

Na vertente Procedimentos destaca-se a intermediagcdo do Superintendente nos casos
em que a decisdo sobre a taxa é direcionada ao Diretor. Embora a remocdo do
Superintendente do fluxo possa reduzir o TMAP do processo, tal intermediacéo é critica, ao
passo que tem como objetivo filtrar as propostas que irdo aos Diretores para assegurar que
nem todas as solicitaches de excecdo sejam atendidas e, as que forem, parcialmente sejam
negociadas a uma taxa intermediéria, de forma a beneficiar tanto o cliente como o Banco.
Porém, a devolutiva da decisdo do Diretor intermediada pelo Superintendente mostra-se como
uma causa desnecessaria no aumento do TMAP, ao passo que este ultimo somente redireciona
0 e-mail a Mesa de Taxas, ndo havendo nenhuma atuacdo adicional sobre a taxa. Assim,
muitas vezes, a decisdo tomada pelo Diretor fica em standby na caixa de e-mails do
Superintendente até que este o envie a Mesa, sendo que a Mesa poderia ter atuado sobre a PN
logo apds a decisdo do Diretor se, de alguma forma, soubesse do resultado desta decisdo de

antemao.

Na vertente Comunicacdo ha problemas devido a comunicacdo inadequada entre 0s
GAs e a Mesa de Taxas no segmento Alto Varejo e entre a Mesa e 0 Superintendente. De um
lado existe o desconhecimento do GA do status da PN até haver um retorno por parte da Mesa
de Taxas, ou seja, 0 GA ndo tem conhecimento de quem esta com a PN, se ela j& foi
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submetida a algada competente ou se resta somente ao Superintendente encaminhar a deciséo
a Mesa para que este informe o GA. Como consequéncia, 0 GA ndo tem informacdes
suficientes para informar o cliente a respeito do andamento do processo e, assim, este ultimo,
muitas vezes, acaba desistindo de contratar o empréstimo por acreditar a solicitacdo de
excecdo de taxa esta longe de ser finalizada. Do outro lado, a&s vezes ocorre do
Superintendente ndo posicionar a Mesa nos casos, por exemplo, em que ha esquecimento de
atuacdo sobre a taxa. A Mesa consome parte do seu tempo cobrando-o quando o GA solicita

um posicionamento, resultando em um aumento no TMAP médio do processo.

Na vertente Retrabalho destaca-se as devolugdes por conta da auséncia da taxa
nominal do cliente. O fato da necessidade de devolver a PN ao GA e, este, ter de incluir um
parecer com a informacéo faltante causa um aumento desnecessario no TMAP do processo.
Além disso, a PN é imutével, ou seja, ndo € possivel alterar as condi¢Bes nela estabelecidas,
nem por parte da Mesa de Taxas. Assim, nos casos em que o Superintendente ou Diretor
aprovam uma taxa intermediaria entre a nominal e a pleiteada do cliente, 0 GA deve subir

uma nova PN com esta nova taxa, causando também um aumento no TMAP do processo.

Por ultimo, na vertente Planejamento as duas principais causas sdo: a auséncia de
repriorizacdo de PNs e a capacidade insuficiente para atender a demanda nos periodos de pico.
A primeira afeta principalmente as propostas em que 0 GA teve de resubmeter por conta da
auséncia da taxa nominal no parecer, que acabam entrando na fila das PNs “normais”, estas
que foram subidas pela primeira vez. Porém, pode-se notar que a existéncia de uma
repriorizacdo ndo reduz o TMAP médio do processo do ponto de vista como um todo, ao
passo que acaba atrasando todas as outras que estavam na fila a sua frente, mas reduziria o
desvio padréo, ao passo que PNs que passam pela Mesa por mais vezes que o normal seriam
atendidos com prioridade. Ja a segunda é referente a casos em que ha uma sobrecarga de PNs,
especialmente no fim do més, em que os GAs costumam subir mais PNs que o usual para
cumprir suas metas de venda. Esta ultima causa ndo se mostra um problema t&o significativo,
ao passo que se trata de um evento sazonal. Vale notar que ja existe uma flexibilidade dos
analistas da Mesa de Taxas, ou seja, h& um remanejamento temporério de produtos atendidos
conforme a demanda. Assim, por exemplo, se existem 3 analistas que cuidam do produto A e
3 do produto B, porém, a demanda do produto A se mostra maior que a de B, pode haver um
remanejamento temporario em que 4 analistas acabam cuidando do produto A e 2, do produto
B.
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Assim, foram apresentados 8 causas na lentid&o e ineficiéncia do processo de excecao
de taxa. Destas, 4 mostram-se pouco criticas ou fundamentais para o funcionamento do

processo, ndo sendo o foco de atuacéo deste estudo:

e Demora no processo devido a aprovacdo do Diretor ser intermediada pelo
Superintendente: a acao de filtrar as PNs pelo Superintendente mostra-se critica, caso
contrario, haveria sobrecarga de decisdes sobre taxas aos Diretores;

e Falta de posicionamento do Superintendente a Mesa de Taxas: sdo raros 0S €asos em
que o Superintendente deixa de atuar sobre uma taxa, impactando pouco no aumento
do TMAP médio do processo;

e Capacidade insuficiente para atender a demanda nos picos: trata-se de uma causa
sazonal, de pouca duracdo (apenas os Ultimos dias do més), de aumento de TMAP, ja
havendo a medida paliativa de remanejamento dos analistas para mitigar os efeitos;

e Nao ha repriorizacdo de PNs: apesar de aumentar o TMAP das propostas que passam

pela Mesa por mais vezes que o normal, ndo reduz o TMAP médio do processo.

Ja outras 3 causas tém impactado consideravelmente o TMAP médio do processo e o
ultimo tem aumentado a desisténcia dos clientes da contratagdo do empréstimo, sendo estas o

foco de atuacdo das melhorias neste estudo:

e Demora no processo devido ao retorno da decisdo do Diretor ser intermediada pelo
Superintendente: trata-se de uma etapa que causa um aumento adicional no TMAP
médio do processo, porém, que ndo gera valor, ao passo que a etapa consiste somente
na acdo de redirecionar uma deciséo ja tomada;

e Alto volume de devolugdes de PNs por falta de informagdes: a devolutiva de PNs e o
consequente retrabalho ocorre devido a negligéncia ou falta de conhecimento por parte
dos GAs, sendo passiveis de serem evitadas com a implementacéo de planos de acéo;

e GA necessita subir uma nova PN caso cliente aceite contraproposta: aproximadamente
34% das propostas sdo aprovadas com uma taxa intermediaria, causando aumento
significativo de retrabalho devido a limitagBes em software;

e Desconhecimento dos GAs acerca do status da PN no segmento Alto Varejo: trata-se
de uma causa exclusiva do segmento Alta Renda, cujos impactos na desisténcia da
contratacdo podem ser mitigados por meio da construcdo de uma estrutura melhor de

comunicacao entre a Mesa de Taxas e 0s GASs.
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4. PROPOSTAS DE MELHORIA DO PROCESSO

Para solucionar o problema da lentid&o e ineficiéncia do processo de excecdo de taxa,
neste capitulo serdo propostas melhorias nas trés principas vertentes apresentadas no ftem

anterior: procedimentos, retrabalho e comunicacao.
4.1. Causa 1: Procedimentos - Intermediacao do Superintendente

A principal causa nesta vertente que leva a um aumento desnecessario de TMAP € a
intermediacdo do Superintendente no retorno da decisdo do Diretor sobre a taxa, ou seja, 0
fato do Superintendente ter de atuar novamente sobre a taxa, porém, desta vez somente

devolvendo a decisdo do diretor a Mesa.

No processo de excecdo, em todos 0s casos que a taxa pleiteada ndo se enquadra na
Alcada da Mesa, o0 Superintendente tem a opcé@o de encaminha-la para o Diretor, Comercial
ou Executivo dependendo da situacdo. Assim, o Superintendente € um intermédio do fluxo,
em que faz uma analise, filtrando as propostas. Em muitos casos, 0s GAs solicitam taxas bem
baixas, a ponto de ndo se enquadrarem em nenhuma alcada ou se encaixar na alcada do
Diretor Executivo. Nestas situacfes, exceto por propostas que realmente sdo passiveis de
serem encaminhados ao Diretor Executivo (geralmente de alto valor), a maioria delas €

direcionada para o Diretor Comercial ou para a Mesa.

Solicita atuacdo sobre a taxa
(t3)

. perinten -

Retorna o resultado
(t6)

Retorna o Solicita
resultado aprovacao
(t5) (t4)

TMAPparcial = t3+t4+t5+t6

Figura 13 — Intermediacdo do Superintendente no fluxo atual de aprovacdo da taxa
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para todas as propostas que sdo encaminhadas ao Diretor, existe a anélise por parte
deste, optando por aprovar, recusar ou ofertar uma contraproposta intermediaria. Apés a
decisdo, ele retorna o resultado ao Superintendente e, este, em seguida, apenas redireciona o
e-mail do Diretor a Mesa, sem qualquer atuacdo adicional. O Superintendente, muitas vezes,
se torna um gargalo no processo, ao passo que a taxa passa por uma etapa a mais, quando
simplesmente a decisdo do Diretor podia ser encaminhada diretamente a Mesa. Como o
Superintendente ndo esta disponivel a todo 0 momento, ha muitos casos em que o simples
redirecionamento do e-mail demora, podendo levar horas, o0 que atrasa todo o fluxo. Assim,
uma proposta é criar um mecanismo que garanta com que a resposta do Diretor seja
encaminhada diretamente a Mesa, com o Superintendente em cdpia para que este também

tenha conhecimento do resultado.

Atualmente, o Diretor apenas responde ao Superintendente. Uma opcéo de incluir a
Mesa seria o Diretor selecionar a op¢do de responder a todos no e-mail, sendo necessario que
a Mesa esteja em cOpia na solicitacdo que o Superintendente submete. A implantacdo desse
procedimento é viavel, por meio de conversas com as alcadas superiores, porém, ndo garante
que todas as propostas irdo seguir o fluxo determinado, ao passo que depende de acOes
humanas, sendo possivel que o Superintendente deixe de incluir a Mesa em cdpia ou o Diretor

nao selecione a opcéo responder a todos.

Assim, € necessario que a proposta contenha um meio automatico da resposta ser
encaminhada para a Mesa, independentemente se foi respondida somente ao Superintendente
ou ndo. Logo, uma solucdo é implementar o encaminhamento automaético de e-mails nas
maquinas (desktop, notebook) dos Superintendentes, de tal forma a sempre encaminhar para a
Mesa os e-mails recebidos dos Diretores. Para evitar que e-mails ndo ligados ao processo
também sejam erroneamente encaminhados, basta incluir uma regra de texto, em que somente
e-mails com um texto especifico no titulo ou no corpo serdo encaminhados. Como o0s e-mails
que a Mesa submete ao Superintendente sdo padronizados (gerados automaticamente pela
calculadora), pode-se garantir que o texto selecionado estara presente em todas as solicitacoes.
Com isso, no mesmo momento que o Diretor responder ao Superintendente, a Mesa recebera
a resposta do Superintendente. Assim, o t6 (tempo que o Superintendente leva para decidir
sobre a taxa ou retornar a decisdo do Diretor a Mesa) nos casos em que a taxa € submetida ao

Diretor sera nulo, conforme a Figura 14 abaixo:
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Solicita atuacdo sobre a taxa
(t3)

Retorna o
resultado
{t5)

Solicita
aprovacgao
(t4)

TMAPparcial = t3+t4+t5

Figura 14 — Intermediacdo do Superintendente no fluxo proposto de aprovacio da taxa

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2. Causa 2: Grande volume de retrabalhos

Como apresentado anteriormente, h& desperdicio no processo por conta das (1)
devolugdes de propostas e pelo fato da (2) necessidade do GA submeter uma nova PN com a

taxa intermediéria aprovada nos casos em que o cliente a aceite.
4.2.1. Retrabalho por devolucao de propostas

Para o primeiro caso, a Figura 15 abaixo mostra a proporcdo de devolugdes de
propostas por produto (Empréstimo Pessoal e Crédito com Garantia de Investimento) e por
segmento (Alto Varejo e Alta Renda) antes da implantacdo da melhoria, sendo todas

provenientes da falta da informac&o da taxa nominal do cliente.

55% %
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Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7
—e—Empréstimo Pessoal Alto Varejo
=l—Crédito com Garantia de Investimento Alta Renda
Empréstimo Pessoal Alta Renda

Figura 15 — Percentual de devolugdes de propostas por produto antes da melhoria
Fonte: Elaborado pelo autor
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Pode-se notar que o percentual de devolugdes sé@o significativas, com um impacto
maior no Empréstimo Pessoal do segmento Alto Varejo. Isso ocorre a medida que neste
segmento a excecdo é pouco incentivada e, logo, muitos GAs desconhecem 0 processo, ndo

sabendo da necessidade de incluir a taxa nominal do cliente no parecer da PN.

Apesar dos GAs receberem treinamentos em relagdo aos processos de contratagdo de
crédito e orientacdes referentes ao preenchimento de uma PN, muitos deixam de preencher a
taxa nominal no parecer, seja por falta de conhecimento ou simplesmente por negligéncia, ao
passo que o WF ndo bloqueia automaticamente uma proposta de ser submetida sem esse dado.
Assim, uma proposta que garanta a reducdo nestes indices ndo pode estar atrelado a atuacéo
de GAs, ao passo que estdo vulneraveis a cometer falhas. Com base nisso, uma proposta é

disponibilizar essa taxa nominal a Mesa de Taxas, ndo dependendo, assim, da atuacéo do GA.

A taxa nominal é uma variavel que depende de muitas condicionantes: rating do
cliente, seu segmento, valor e prazo da operacao, entre outras, sendo as areas de precificacao,
neste caso de Crédito Pessoal, responsaveis por delimitar estas taxas. Assim, uma proposta de
melhoria seria inserir o motor de precificacdo dos produtos nas calculadoras utilizadas pela

Mesa de Taxas.

A calculadora € um arquivo excel que calcula as taxas miimas de cada umas das
alcadas, utilizada para verificar se a taxa pleiteada pelo cliente esta inserido em uma delas.
Isso é possivel ao passo que nela esta inserido uma base de dados da area de Crédito que
contém informages necessarias para o célculo das taxas das alcadas de todos os clientes,
baseado nos conceitos de RAROC e spread minimos. Porém, para o calculo da taxa nominal
sd0 necessarios mais outras varidveis, contidos na base de dados gerada e atualizada
regularmente pela &rea de precificacdo de Crédito Pessoal. Assim, a juncdo das duas bases de
dados permite inserir a precificacdo do cliente na propria calculadora, sendo necessario a
montagem de uma estrutura l6gica na planilha para gerar a taxa nominal. Vale notar que a
precificacdo da calculadora ndo se atualiza automaticamente, ou seja, sempre que houver
alteracdo nas taxas nominais dos produtos, € necessério refletir essa alteragdo no arquivo da

calculadora.
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Base de dadosda Taxas minimas
4rea de Crédito das Alcadas
Base de dadosda Base de dados da Taxa nominal
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drea de Crédito de Crédito Pessoal

do cliente

Figura 16 — Estrutura de precificacdo do cliente
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2. Retrabalho por contraproposta aprovada

Ja o segundo caso, em que o GA sobe uma nova PN com a taxa da contraproposta
aprovada, ocorre em situagbes em que o Superintendente ou Diretor aprova uma taxa
intermediéria e o cliente a aceita. Como a PN inicialmente teve sua taxa recusada, o GA,
nestes casos, deve subir uma nova PN com a taxa intermedidria aprovada pelo
Superintendente ou Diretor e a Mesa de Taxas a aprovard no WF, finalizando o processo de
excecdo de taxa. O fluxo atual desse caso, independentemente de quem ofereca a taxa

intermediaria, € esquematizado na Figura 17:

Submete a PN coma Encaminha a taxa ao
taxa pleiteada pelo Diretor Comercial ou
o Solicita excecdo de taxa cliente Solicita aprovacdo Executivo
Diretor Comercial

Cliente GA e A Superintendente o

Resiceal Diretor Executivo

Informa a taxa Informa a taxa Aprova uma taxa Aprova uma taxa
aprovada aprovada intermediaria ou intermedidria
retorna a decisdo do
Diretor

Submete uma nova
PN com a taxa
Aceita a taxa intermedidria

o intermediaria aprovada

Cliente GA Mesa de Taxas

Aprova a taxa no sistema,
finalizando o processo de
excecdo de taxa e retorna o
resultado

Prossegue
coma
contratagio

Figura 17 — Fluxo atual do processo de excecao de taxa quando o Superintendente ou Diretor oferece uma taxa
intermedidria e o cliente a aceita

Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma proposta de melhoria seria eliminar a necessidade do GA submeter uma nova PN,
podendo a propria Mesa de Taxas atuar diretamente sobre a PN inicial. Isso permitiria a Mesa
alterar a taxa pleiteada da PN pela taxa intermediaria aprovada e, assim, aprova-la no WF.
Com isso, 0 GA e o cliente seriam avisados, restando ao cliente decidir se vai prosseguir com
a contratacdo com essa taxa. Como todas as outras aprovacdes de PN, a taxa de excecéo
permanece aprovada por 10 dias corridos, ficando expirada apds esse prazo. Assim, o cliente
tem 10 dias para decidir se vai ou ndo realizar a contratacdo, ndo havendo consequéncias para
0 Banco caso o cliente ndo aceite a contraproposta de taxa. O novo fluxo desse caso é

esquematizado na Figura 18 abaixo, em uma Unica fase:

Submete a PN com a Encaminha a taxa ao
taxa pleiteada pelo Diretor Comercial ou
o Solicita excegdo de taxa cliente Solicita aprovacgéo Executivo

Superintendente Diretor Comercial

Cliente GA Mesa de Taxas Regional ou
Diretor Executivo
Aprova a taxa Aprova uma taxa Aprova uma taxa
intermediaria intermedidria ou intermedidria
no sistemae retorna a decisdo do
informa o Diretor

resultado
Prossegue com

a contratagdo
caso o cliente
aceite a taxa
intermediaria

Figura 18 — Fluxo proposto do processo de excecao de taxa quando o Superintendente ou Diretor oferece uma taxa
intermedidria e o cliente a aceita
Fonte: Elaborado pelo autor

Para viabilizar essa proposta de melhoria, € necessério a atuacdo da TI, que seria
responsavel por liberar a Mesa de Taxas a trava sistémica de alterar as condi¢cdes da PN. A Tl
alteraria a tela do WF somente para os analistas da Mesa, permitindo com que o campo da
taxa pleiteada se torne editavel.

Para que a Tl atenda a esta demanda, é necessario gerar um documento com todos 0s
detalhes do funcionamento atual e proposto do WF, além de indicadores como o valuation
esperado com a melhoria, numero de clientes beneficiados, entre outros. Assim, com o ganho
esperado do projeto e 0 nimero de horas necessérias para a implantacdo do mesmo, a
proposta de melhoria entra na fila de projetos, em que aqueles com melhor relagéo custo-
beneficio (alto ganho, baixo custo) séo priorizados.
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4.3. Causa 3: Comunicagdo inadequada entre Mesa de Taxas e GA

A comunicacdo inadequada entre a Mesa de Taxas e 0s GAs € decorrente
principalmente devido ao desconhecimento dos GAs em relagéo ao status da PN. 1sso ocorre a
medida que os GAs do segmento Alto Varejo ndo sdo comunicados acerca das atuagdes sobre
a PN, ou seja, a partir do momento que o GA submete a PN, este tera conhecimento do
resultado, seja com a taxa aprovada ou ndo, apenas quando a Mesa o informar ao final do
processo. Além disso, ndo ha meios de criar um sistema para ratrear as PNs a medida que a
maior parte do fluxo ocorre via e-mails. Apds a anélise da PN pela Mesa, todas as solicitacdes
de aprovacdes e as decisdes sdo formalizadas via e-mail, ndo havendo um registro sistémico
delas. Apenas quando a Mesa aprova/recusa a PN no WF é que o GA pode constatar seu
status. A Figura 19 mostra a parte do fluxo em que o GA néo € incluido, representada pela

setas em cinza.

Dentro do fluxo de e-mails, o Unico momento em que 0 GA é contatado envolve a
contraproposta, quando o diretor aprova uma taxa intermediéria, diferente da taxa
inicialmente pleiteada. Nestes casos, o cliente deve ser avisado da oferta do Banco, cabendo a

este decidir aceitar ou recusar a taxa.

Como todo o fluxo ocorre via e-mail, uma proposta de melhoria seria incluir os GAs
nos mailings, assim como ocorre atualmente para o segmento Alta Renda, situando-os acerca
de todo o processo. Assim, o GA teria conhecimento de quem estd com a PN e,
consequentemente, o tempo esperado para seu processamento, podendo situar o cliente, este
gue muitas vezes acaba desistindo de contratar por ndo saber quanto tempo a mais deve
esperar para ter a sua taxa aprovada. Com isso, € esperado que o percentual de PNs aprovadas

gue ndo sédo contratadas pela desisténcia do cliente diminua.
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Figura 19 — Diagrama representando as etapas do fluxo de exce¢do em que 0 GA néo é incluido
Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 20 mostra as 4 partes do fluxo de e-mails em que o GA estaria a par da

situagdo com a sua inclusdo nos mailings:

1) Quando a Mesa de Taxas encaminha e-mail ao Superintendente, solicitando sua
atuacio;

2) Quando o Superintendente encaminha e-mail ao Diretor, solicitando sua atuagao;

3) Quando o Diretor responde ao Superintendente com a sua decisdo,

independentemente de qual for;
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4) Quando o Superintendente responde & Mesa com a sua deciséo ou a do Diretor,

independentemente de qual for.
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Figura 20 — Diagrama representando as etapas do fluxo de exce¢do em que 0 GA seria incluido com a proposta

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, existe também um ganho no TMAP do processo da Mesa uma vez que, 0S
GAs, agora cientes do status da PN, ndo irdo mais solicitar a Mesa que informe a localizacdo
da PN no processo. Este impacto de TMAP n&o sera contabilizado no resultado, ao passo que
atualmente nédo existe um controle do numero de solicitacdes diarias de localizacdo de PNs,

sendo inviavel um célculo estimado de reducéo de TMAP por conta desta acéo.



66



67

5. RESULTADOS E CONCLUSAO

Com a aplicacdo das melhorias propostas no capitulo anterior, é de se esperar que se
reduza o0 TMAP do processo de excecdo de taxas e aumente a contratacdo dos produtos
Empréstimo Pessoal e Crédito com Garantia de Investimento pela diminuicdo de desisténcias
por conta da ineficiéncia deste processo. A seguir serdo apresentados, por vertente abordado,
os resultados reais para as aplicacdes ja implantadas e os resultados esperados com as
aplicagbes ndo implantadas/em andamento e, ao final, um resultado consolidado obtido a

partir de todas as acOes propostas.
5.1. Procedimentos

Nesta vertente, com a proposta do encaminhamento automatico dos e-mails do Diretor,
€ esperado que o tempo que o Superintendente leva para retornar a deciséo do Diretor a Mesa
(t6 nos casos em que a taxa é encaminhada ao Diretor) seja reduzido a zero. Isso acontece a
medida que a Mesa ira receber todas as decisdes do Diretor no momento em que ele responde,
ndo necessitando mais da atuacdo do Superintendente como intermédio. Com isso, 0
Superintendente sera removido nesta etapa do fluxo, ndo havendo mais o desperdicio através
de acOes que ndo geram valor agregado. Assim, € esperado que 0 TMAP medio do processo

seja reduzido em:

Ri=c*t6
Onde:
c=percentual de PNs que s&o atuadas na Algada do Diretor;

t6=tempo que o Superintendente leva para decidir sobre a taxa ou retornar a decisdo do

Diretor a Mesa.
5.2.  Retrabalho

Em relacdo as devolugdes de propostas por conta da auséncia da taxa nominal do
cliente no parecer da PN, a melhoria ja foi implantada na empresa em estudo e mostrou

resultados positivos, reduzindo as devolucdes a zero, como mostra a Figura 21 a seguir:
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—o—Empréstimo Pessoal Alto Varejo
—l—Crédito com Garantia de Investimento Alta Renda
Empréstimo Pessoal Alta Renda

Figura 21 — Percentual de devolugdes de propostas por produto apds a melhoria

Fonte: Elaborado pelo autor

A melhoria no produto Crédito com Garantia de Investimento ocorreu antes do
Empréstimo Pessoal, pelo fato de possuir um motor de precificacdo mais simples, sendo a
base de dados do Crédito (ja inserido na calculadora) suficiente para o célculo da taxa
nominal. Ja para 0 Empréstimo Pessoal, foi necessario trazer informagdes da base de dados da
area de preficicacao de Crédito Pessoal, resultando no intervalo temporal entre uma melhoria
e a outra. Assim, como ndo ha mais devolucbes de PNs, é esperado que o TMAP médio do

processo seja reduzido em:
R, =axtl
Onde:
a=percentual de PNs que séo devolvidas ao GA,
t1=tempo que a Mesa leva para retornar a PN sem a taxa nominal ao GA.

Ja em relacdo a melhoria da possibilidade de alteracdo da taxa pleiteada na PN pela
Mesa, embora ainda ndo esteja implantada devido a priorizacdo de outros projetos de maior
impacto pela TI, € esperado que reduza a zero o indice de propostas subidas novamente pelo
GA com a taxa intermediaria aprovada a medida que a Mesa conseguira alterar o valor da taxa
na PN e, assim, aprova-la. Assim, € esperado que o TMAP médio do processo seja reduzido

em.

R3:d*t9
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Onde:

d=percentual de PNs que s&o aprovadas com uma taxa intermediéria;

t9=tempo que a Mesa leva para aprovar a nova PN com a taxa intermediaria aprovada.
5.3. Comunicacao

Com relacéo a vertente Comunicacdo, a inclusdo dos GAs do segmento Alto Varejo
nos mailings permite que este e, consequentemente, o cliente tenha conhecimento do tempo
esperado para que o processo seja finalizado. No segmento Alta Renda a melhoria ja foi
implantada.

Para estimar o aumento de contratacio sobre as aprovagdes com essa proposta, sera
considerado a premissa de que a diferenca nos valores deste indicador entre 0 Empréstimo
Pessoal no segmento Alta Renda e o Empréstimo Pessoal no segmento Alto Varejo se deve
exclusivamente ao quesito comunicacdo, ou seja, com a implantacdo da melhoria, o indicador
para 0s dois produtos irdo apresentar o mesmo patamar médio. Através da Tabela 4
observamos que o indicador médio de contratacGes sobre aprovacdes do Empréstimo Pessoal
do segmento Alta Renda € de 75%, enquanto que para 0 Empréstimo Pessoal do segmento
Alto Varejo, este valor € de 62%. Assim, € esperado que com a inclusdo dos GAs nos
mailings aumente o patamar no Alto Varejo de 62% para 75%, representando um aumento de

21% neste indicador.
5.4. Resultado Esperado

A seguir sdo apresentados os resultados esperados com a consolidagdo de todas as
propostas de melhorias quanto a reducdo de TMAP médio do processo e de aumento de

contratacdo em relacdo as PNs aprovadas.
5.4.1. Reducdo do TMAP

A partir de todas as melhorias apresentadas, € possivel calcular o TMAP médio
esperado e, assim, compara-la com a meta estipulada no estudo. As novas variaveis tn, a, b, ¢

e d séo dadas por:
TMAP médio esperado = TMAP médio — Ry — R, — R;

TMAP médio esperado = b = (t3 + t6) + ¢ = (t3 + t4 + t5) + t7
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Assim, comparando o resultado entre 0 TMAP médio atual (10h 21min) e 0 TMAP
médio esperado com as melhorias (7h 47min), ha uma reducédo em 24,9% no tempo médio util

que a Mesa leva para atender uma PN, atingindo a meta de 20% estipulado no estudo.

Observando os impactos de cada acdo separadamente na reducdo do TMAP médio do

processo, temos:

e R1=55 min;
e R2=54 min;
e  R3=46 min.

Assim, a proposta de retirada do Superintendente do fluxo de encaminhamento das
decisbes dos Diretores a Mesa tem um impacto no TMAP médio do processo quase que
equivalente a da insercdo da precificacdo da taxa nominal na calculadora, sendo que a
proposta de permitir alterar a taxa pleiteada no WF apresenta 0 menor impacto. Uma vez que
0s tempos de atuacdo de cada parte (Mesa, Superintendente e Diretor) sdo bem proximos uns
dos outros, o que diferencia no impacto no TMAP médio do processo sdo 0s percentuais de
PNs que se inserem em cada uma das propostas, ou seja, hd um maior percentual de PNs que
sdo atuadas na Alcada do Diretor em relacdo as PNs que s@o devolvidas por falta de

informacao e PNs que s&o aprovadas com uma taxa intermediéria.
5.4.2. Aumento da Contratacéo

E esperado um aumento da contratacio pela conversdo de um percentual maior de
propostas que sdo contratadas sobre as que sdo aprovadas, provenientes de clientes que
desistiam da contratacdo por conta do processo ineficiente de solicitacdo de excecdo de taxa,

conforme esquematizada na figura abaixo:



PNs recebidas

[ Ineficiéncia no processo\\

Oferta de taxa melhor \
no concorrente,
mudanca de ideia, etc

PNs aprovadas
PNs ndo contratadas \ / PNs contratadas

N
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71

Figura 22 — Aumento esperado na contratacdo pela reducdo das desisténcias provenientes da ineficiéncia no processo

Fonte: Elaborado pelo autor

Como apresentado no Capitulo 3, é estimado que, caso 0 processo de excecdo seja

instanténea (TMAP=0), o percentual de contratagcdo sobre as aprovagdes aumentaria em 24%.

Assim, para o célculo do percentual esperado de aumento de contratacdo, pode-se utilizar a

seguinte relacao:

Tabela 5 — Relagao variacdo TMAP x contratacdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Aumento em
Reducdo em TMAP contratagéo sobre
aprovacéo
100% M%
X% X%*M%
0% 0%

Onde:

x%= percentual de reducdo de TMAP esperado com as propostas;

M%=percentual de aumento de contratacfes sobre aprovacdes considerando que TMAP do

processo de excegao=0.
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Além disso, € esperado um aumento de contratacdo por conta da melhoria na
comunicacdo, em que a maior transparéncia com o GA e com o cliente, o tornam menos
propicios a desistir da contratacdo pela inseguranca e insatisfagdo com o servico. Como essa
aplicacdo ja foi implementada no segmento Alta Renda, com o aumento em 21% nas
contratagdes/aprovacgoes, pode-se utilizar essa relagdo real para estimar o aumento no Alto

Varejo.

Assim, por fim, consolidando os resultados, € esperado um aumento no percentual de

contratagdes sobre aprovagdes em:
A=x%*M%+ g% *H%
Onde:

g%=aumento no percentual de contratagbes/aprovacdes no segmento Alta Renda com a

inclusdo dos GAs nos mailings;

H%=percentual de aprovacdes no segmento Alto Varejo/aprovacdes totais.
Os valores de x%, M%, g% e H% s&o dados a seguir:

x%=24,9%;

M%=24%;

9%=21%;

H%=16,3%.

Assim, € esperado que o percentual de contratagbes sobre aprovagdes, no total,
aumente em 9,4%, de um patamar médio de 66% para 73%, atingindo a meta estipulada de
5%. Apesar de haver um aumento esperado de somente 7 pontos percentuais neste indicador,
ao considerar valores absolutos de aprovacgéo, pode-se perceber a grandeza desta melhoria. Se,
por exemplo, o total de PNs aprovadas no més somassem R$10 milhdes, teriamos um
aumento de R$700mil de contratacdo todo més; se o valor de aprovacdo fosse de R$100

milhdes, teriamos um aumento de R$7 milhdes de contratagdo todo més, e assim em diante.

5.,5. Conclusdo
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O estudo teve como objetivo a reducdo no indicador de TMAP com o intuito de
aumentar a contratacdo de empréstimos (foco da area em estudo no Banco) através da reducéo
de clientes que desistem do processo de excecdo de taxa devido a demora e ineficiéncia no
processo. No ponto de vista do Banco, o aumento da contratagdo € positivamente cotado,
porém, um fator ainda mais importante € a satisfacao dos clientes com os produtos oferecidos.
Em uma instituicdo de grande porte, quaisquer mudancas, para melhor ou pior, afetam um
grande numero de clientes e a satisfacdo dos mesmos € essencial para o continuo
funcionamento do negdcio. Assim como um cliente satisfeito com uma marca esta propenso a
adquirir outros produtos da mesma marca, um cliente insatisfeito rapidamente a troca por uma
outra marca disposta a oferecer o que o cliente enxerga como ‘valor’. Para este estudo, foi
considerado como ‘valor’ para o cliente a possibilidade de oferecer um empréstimo com juros

reduzidos o mais répido possivel, para adequar a necessidade do cliente.

Além disso, em uma organizacao de grande porte, em que as a maioria das &reas estéo
interligadas, dificilmente ndo ha a necessidade da ajuda de outras areas para implementar uma
melhoria na sua area. No caso em estudo, para a melhoria no processo da Mesa de Taxas, foi
necessario a atuacdo conjunta da area de Produtos com a de Crédito para a implantacdo da
precificacdo da taxa nominal na calculadora. Houve de fato a reduc&o de devolugdes de PNs a
zero, e a melhoria foi significativamente perceptivel. Além disso, para a viabilizacdo da
melhoria de alterar as condicdes da PN no WF, é necessario a atuacdo da Tl. Embora haja
outros projetos de maior impacto dentro do Banco sendo priorizados pela Tl, é de se esperar
que no futuro em breve haja atuacao sobre este projeto, ao passo que traz valor para o cliente.

Por fim, vale destacar que os planos de acdo na Mesa de Taxas nédo se limitardo as
propostas deste estudo. Com o objetivo de sempre melhorar os processos, maximizando a
eficiéncia e minimizando os desperdicios, e 0 atendimento aos clientes, as oportunidades
serdo sempre exploradas, em busca de geracdo de valor tanto para o Banco como para o

cliente.
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APENDICE A - FLUXOGRAMAS DO PROCESSO DE EXCEG A O DE TAXA
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Figura 23 — Fluxograma do processo de excegdo de taxa no caso em que a PN é negada por impeditivos
Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 24 — Fluxograma do processo de excecdo de taxa no caso em que o0 Superintendente oferta uma taxa

intermediaria e o cliente a aceita

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 25 — Fluxograma do processo de excecdo de taxa no caso em que o Superintendente oferta uma taxa

intermediaria e o cliente a recusa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 27 — Fluxograma do processo de exce¢do de taxa no caso em que o Superintendente encaminha a taxa ao
Diretor e, este, a aprova
Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 28 — Fluxograma do processo de excecao de taxa no caso em que 0 Superintendente encaminha a taxa ao

Diretor, este oferta uma contraproposta intermediaria e o cliente a aceita

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 29 — Fluxograma do processo de excecdo de taxa no caso em que o Superintendente encaminha a taxa ao

Diretor, este oferta uma contraproposta intermediaria e o cliente a recusa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 30 — Fluxograma do processo de excecdo de taxa no caso em que o Superintendente encaminha a taxa ao

Diretor e, este, a recusa, sem ofertar uma contraproposta

Fonte: Elaborado pelo autor



