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RESUMO

A metodologia Seis Sigma ¢ extremamente estudada e aplicada em empresas de
manufatura. Contudo, devido ao grande crescimento das empresas de servigos, a tendéncia de
utilizagdo destes conceitos neste setor € crescente. O fator determinante ¢ a adequagdao dos
conceitos as caracteristicas especificas deste tipo de industria.

O presente trabalho tem o desafio de aplicagdo da metodologia em uma institui¢do
financeira. Para isso, ¢ explicada qual a importancia do processo em estudo para a organizagao e
quais as ferramentas utilizadas para a implementagao do Seis Sigma.

Os resultados demonstram que um projeto Seis Sigma ¢ bem sucedido quando utiliza-se
uma abordagem simples, baseada em dados, e ferramentas fundamentais para a implantagdo da

metodologia.



ABSTRACT

The Six Sigma methodology is highly studied and applied in large manufacturing
companies. However, due to the growth of services companies, there is a big tendency to use
these concepts in this sector. The determining factor is the adequacy of the concepts to the
specific characteristics of this type of industry.

This paperwork has the challenge of applying the methodology in a financial institution.
For this reason, it is explained how important is the process under study for the organization and
which are the tools used for the implementation of Six Sigma.

The results show that a Six Sigma project is successful when using a straightforward

approach, based on data, and fundamental tools for the deployment of the methodology.
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1. INTRODUGAO

1.1. Objetivo do Trabalho

O desenvolvimento inicial desse projeto veio a partir da defini¢do estratégica do Banco
Real. Empresa reconhecida pelo bom relacionamento com seus clientes, e pela alta qualidade de
servi-los, através da melhoria continua de seus processos. Essa permanente evolucdo garante a
organizacao, estar alinhada com as melhores praticas de mercado, tornando-se uma referéncia de
servicos entre bancos ¢ entre outros setores.

A operacdo de Crédito Imobilidrio, sendo um dos principais produtos do banco e
apresentando um expressivo crescimento no ano de 2007 dentro do mercado brasileiro, foi um
dos processos de grande atengdo para a empresa ja que nao atinge os requisitos minimos de prazo
exigidos, tendo um alto indice de retrabalho.

Este trabalho tem como objetivo propor melhorias no fluxo de concessdao do limite de
Crédito Imobilidrio a pessoas fisicas, reduzindo o prazo de aprovagdo. Para identificar as
possiveis causas da longa duragdo do processo atual e propor solucdes paras as oportunidades

identificadas, sera utilizada a metodologia DMAIC (Seis Sigma).

1.2. A Empresa

1.2.1. Breve historico

Fundado em 1925, o Banco Real, nasceu como uma cooperativa de crédito, chamada de
Cooperativa Bancaria. O objetivo era fornecer crédito e recursos financeiros para que os
produtores rurais mineiros prosseguissem com suas atividades agrarias. Em 1927 a cooperativa
mudou de nome para Banco da Lavoura de Minas Gerais.

Durante toda sua trajetoria o banco realizou diversas aquisi¢des que demonstraram sua

evolucdo e crescimento. Podem ser citados como exemplo: Banco J. O. Resende, o Banco



Comercial de Alfenas, o Banco de Pouso Alegre, o Banco de Campanha e o Banco Santarinense
que foram comprados no ano de 1937.

No ano de 1971 a organizacao passou a adotar o nome Banco Real S.A (dois anos depois
de estabelecer sua sede em Sdo Paulo). Desta forma, continuou o processo de ampliacdo da
atuacdo do Banco, tanto no Brasil como no exterior. Em 1998, quando adquirido pelo ABN
AMRO, o BANCO REAL estava entre os cinco maiores bancos privados brasileiros (em

faturamento).

1.2.2. Missao, Visao e Valores

Missao:

“Ser uma organizagdo reconhecida por prestar servigos financeiros de qualidade
exemplar aos nossos clientes, gerando resultados sustentaveis e buscando a satisfagdo de

’

pessoas e organizagoes, que junto conosco contribuam para a evolugdo da sociedade.’

Visao:

“A sociedade em evolugcdo, cada vez mais bem informada e consciente, busca a
integragdo do humano e ambiental com o econémico em todas as suas decisoes. Nos, como

organizagdo e individuos, somos agentes dessa evolugdo.”

Percebe-se a preocupacdo da empresa com a qualidade dos servigos prestados € com a
satisfacdo de seus clientes, ja que seu desenvolvimento dentro do mercado brasileiro depende
destes fatores.

O Banco possui um modelo que determina suas estratégias e define quais as principais
diretrizes a serem seguidas em qualquer tomada de decisdo. Reflete, também, quais os principais

requisitos para atingir os objetivos esperados pela organizacao.



A figura a seguir representa a estrutura aplicada:

Nosso Modelo

Qgﬁ' CLIENTE i

Acionista

Funcionario Fornecedor

Meio

Sociedade Ambiente

A

SATISFACAO TOTAL

FOCO NOFOCO  PESSOAL CAPACITADD VALORES MELHORES PROCESSDS

DO CLIENTE E COMPARTILHADOS
ENGAJADOD DISCIPLINA NA EXECUCAD

L)

Tlustragdo 1 — Modelo do Banco Real.
Fonte: Banco Real

Este modelo apodia-se em manter o foco no atendimento ao cliente, ter um pessoal
capacitado e engajado, valores corporativos compartilhados e melhoria e disciplina na execugao
de processos. Estes requisitos permitem tornar o cliente totalmente satisfeito e, o banco alcangar
resultados satisfatorios para acionistas, funcionarios e para a comunidade. Vale destacar a
importancia que a organizagdo vem dando para a melhoria dos processos e da disciplina na
execugdo, fatores usados como estratégia de relacionamento com o cliente e de crescimento no
mercado. Isto €, a busca constante pela exceléncia em processos para gerar qualidade na entrega
de produtos e servigcos bancarios procurando obter como resultado a satisfacdo plena de seus

clientes.



1.2.3. Banco Real hoje

Atualmente, o Banco Real ¢ o 3° maior banco privado brasileiro apresentando um lucro
liquido de R$ 2.975 milhdes durante o ano de 2007 e crescimento de 45% com relagdo a0 mesmo
periodo do ano anterior.

A empresa possui uma forte presenga na area do varejo, obtendo uma significativa quantia
de receita através de intermediagdes financeiras, emprestando dinheiro a clientes a uma taxa
superior a taxa de captagdo, além de outros servigos prestados. Em dezembro do mesmo ano,
segundo dados do BACEN, o Banco apresentou uma participacao de 7,1% do mercado brasileiro
total de crédito.

O crescimento do Banco neste periodo deve-se ao forte crescimento dos negocios,
investimentos em infra-estrutura e expansao da rede de atendimento, atrelada a expansdo das
operagdes de crédito e nivel de provisdes em linha com o crescimento das operagdes. Além disso,
um maior volume de transa¢des bancarias, ¢ a intensificagdo do relacionamento com o cliente
também contribuiram para a evolu¢do da empresa.

A empresa apresenta resultados expressivos e possui uma forte atuagdo nacional. Isto

pode ser comprovado através da tabela abaixo:

Banco Real — Brasil 12/2007
Numero de Agéncias (Bacen) 1.138
Numero de Agéncias, PAP's e PAB's 2.006
Lojas Consumer ( Aymor¢ ) 117
Pontos de Atendimento Proprios (Ag + PAP + PAB + PAE + Consumer) 3.950
Pontos de Vendas (Pontos de Atendimento Proprios + 24hs) 7.889
Terminais - Caixas Eletronicos 9.739
Numero de Funcionarios 33.004
Numero de Correntistas 4.048.163

Tabela 1 — Presenca Banco Real no Brasil.
Fonte: Banco Real



Vale destacar os resultados obtidos pelo Banco no primeiro semestre de 2.008 e um
comparativo com o mesmo periodo de 2.007 para demonstrar o crescimento da empresa no setor

bancario através da tabela:

Em RS milhoes 1S 07 ‘ 1S 08 Var. \
Total de Ativos 154.153 | 163.468 6%
Carteira de Crédito 55.050 | 72.980 33%
Carteira de Crédito incluindo Avais e

. 60.724 | 80.556 33%
Fiancas

Depositos de Clientes (depdsitos a vista, a
prazo e poupanga)
Fundos de Investimentos e Carteiras

54.736 | 69.046 26%

38.451 | 38.014 -1%

Administradas
Patriménio Liquido 10.097 | 12.826 27%
Receitas Totais 7.650 8.218 7%
Resultado de Intermediacio Financeira 5.785 6.208 7%
Despesas de Provisiao -1.144 -1.636 43%

Resultado de Intermediacao Financeira

0,
(liquido de provisio) 4.373 4.379 0%

Receita de Prestacido de Servicos 1.794 1.921 7%
Despesas Niao Decorrentes de Juros -3.856 -4.414 14%
Resultado Antes de Impostos 2.070 1.655 -20%
Lucro Liquido 1.261 1.065 -16%
Impacto da EstrutlEra de Protecio ao 33 39 18%
Capital
Lucro Liquido recorrente 1.211 1.011 -17%

Retorno sobre Patrimonio Liquido Médio 24.4% 162% | -820 pb

recorrente
Retorno sobre Ativo Médio recorrente 1,8% 1,3% -50 pb
Indice de Eficiéncia recorrente 47,3% 50,9% 360 pb
Indice da Basiléia 12,05% | 13,62% | 157 pb

Tabela 2 — Resultados Financeiros.
Fonte: Banco Real



1.3. Descri¢ao do estagio

O estagio foi realizado na area de Segmentos do Banco Real S/A. Este departamento,
subordinado a Vice-Presidéncia do Varejo, tem como fun¢do a definicdo de estratégias
diferenciadas, inovadoras e sustentaveis para que o banco possa obter a maximizagao do valor de
seu cliente, atendendo-o da melhor forma possivel e baixo custo.

O trabalho foi elaborado em parceria com a drea de Crédito Imobilidrio, que tem como
foco desenvolver produtos inovadores com maxima exceléncia e buscar pela eficiéncia
operacional de seus processos.

Devido a estratégia de melhoria de processos que o Banco Real estda implantado em suas
areas, o projeto teve inicio com a colaboragdo de ambas as areas citadas acima, ja que o produto
Crédito Imobiliario ¢ fundamental para o desenvolvimento de relacionamento com o cliente.

Durante o estagio houve contato com inumeros processos que acontecem dentro de um
banco e participagdo em trabalhos de melhoria e otimizagdo dos mesmos. Devido a esta
experiéncia, foi feito um convite para trabalhar no projeto de melhoria do fluxo de aprovacao do

limite de crédito imobiliario para pessoas fisicas utilizando a metodologia Seis Sigma.

1.4. Restricoes a publicacio

Os dados de operagdo da empresa sao confidenciais, portanto eles serdo mascarados e
ocultados. Os nomes dos clientes e suas informagdes pessoais ndo serdo divulgados e receberdo
outra identificagao ficticia.

Os valores numéricos especificos de cada contrato (como o valor financiado, a quantidade
de parcelas e principalmente o tempo que cada contrato permanece em cada etapa do fluxo) serdo
modificados através de func¢do, o que ndo permite a conclusdo com base nos dados obtidos neste
projeto. Os valores reais obtidos com o trabalho nao poderdo ser divulgados, pois tratam do
direcionamento estratégico que ndo pode ser obtido pela concorréncia. Contudo, a metodologia
aplicada e o desenvolvimento do trabalho sdo compreensiveis, pois hd uma coeréncia logica das

variaveis estudadas.



2. 0 PRODUTO CREDITO IMOBILIARIO

2.1. Breve descri¢ao do produto

O crédito imobiliario ¢ uma modalidade de financiamento que tem como objetivo
emprestar dinheiro a quem deseja comprar um imoével, novo ou usado, seja ele para fins
comerciais ou residenciais. Ha casos em que também se oferece crédito para aquisicdo de
material de construgdo, seja ele para a reforma ou a construgao de um imével.

Este tipo de empréstimo possui algumas caracteristicas diferentes de créditos pessoais
comuns. Inicialmente, o dinheiro liberado possui um fim determinado, que estd relacionado a
iméveis. Nao necessariamente o valor inteiro do imovel ¢ financiado, ou seja, o cliente define o
percentual do que sera pago a vista e o que sera parcelado. Além disso, alguns parametros sdao
diferentes, isto €, os prazos sdo maiores (comumente de no minimo 12 meses) ja que os valores
emprestados sdo muito altos. As taxas aplicadas também sdo menores ja que ha uma garantia do
financiamento através da alienacdo fiduciaria do imovel, portanto caso ocorra o ndo pagamento
das parcelas, a empresa pode tomar o imovel para cobrir a perda. Este procedimento ¢
fundamental para o Banco ja que reduz o risco de inadimpléncia do cliente.

Outra particularidade do produto ¢ a exigéncia, feita pelo Banco Central, de que 65% de
todos os depositos de poupanga do banco t€ém que servir de base para o financiamento de crédito
imobiliario. Isto significa que todos os bancos sempre terdo que ter uma parcela significativa de
recurso destinado ao empréstimo imobiliario.

Para ter acesso a um limite de crédito, o cliente sera avaliado pelo banco quanto ao risco
de inadimpléncia através da verificagdo da sua capacidade de pagamento, isto ¢, certificar-se de
que o cliente pode ser considerado um “bom pagador” de dividas. Essa avaliacdo passa pela
analise de inumeras variaveis, tais como: valor do imdvel, valor financiado, prazo do empréstimo,
percentual de comprometimento da renda, restrigdo financeira no Serasa ou no Banco Central,

utilizacdo do FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servigo), idade do cliente, estado civil etc.



2.2. O mercado brasileiro

O crédito imobiliario esta passando por um momento de expressivo crescimento. Segundo
dados da ABECIP (Associacao Brasileira das Entidades de Crédito Imobiliario e Poupanga),
enquanto o mercado em 2005 produziu R$ 4,8 bilhdes em financiamentos imobiliarios, em 2007
foram financiados R$ 18,3 bilhdes, crescimento de 281%. O grafico baixo representa tal

evolucao:

SBPE: CONTRATACOES NOS ULTIMOS MESES EM R$ BILHOES
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Tlustragdo 2 — Evolugdo de Financiamento Imobiliario.
Fonte: ABECIP

Grande parte dessa expansao foi sustentada pelo avango dos empréstimos a construtoras e
incorporadoras. A queda nas taxas de juro, o alongamento dos prazos de financiamento e o
aumento da renda da populagdo contribuiram também para a expansdo do mercado (FRANCA
2008).

Com tal crescimento, os principais bancos brasileiros pretendem realizar altos
investimentos neste setor. Segundo o Diario do Comércio, Industria e Servigos de 31 de margo

de 2008, o Bradesco prevé originar, no ano de 2008, mais R$ 3,5 bilhdes em financiamento



imobiliario, um crescimento de 30% na comparagdo com 2007. Para alcancar seu objetivo, a
institui¢do pretende investir na expansdao dos empréstimos a compra de imoéveis usados. Ja o
banco Itat, com uma sua carteira atual de R$ 2,4 bilhdes deseja aumentar para R$ 3,5 bilhdes
neste ano. Para isso, montou uma empresa em associacdo com uma consultoria para financiar
imoveis usados. Além disso, o Itat, em 2007, destinou R$ 1,2 bilhdo em empréstimos a
construtoras com o objetivo de obter imoveis novos ja que financiou a produgao.

Segundo dados do mesmo didrio de 2 de abril de 2008, o Banco do Brasil pretende
disponibilizar R$ 10 bilhdes em empréstimos imobilidrios no periodo de quatro anos, apds o
Conselho Monetéario Nacional (CMN) ter permitido que a institui¢do utilize os depdsitos em
contas poupanga para financiar os compradores da casa propria. A concessdo de financiamentos
pelo Banco do Brasil deve crescer de 25% a 30% este ano.

Segundo estudos e levantamentos da ABECIP, o volume da carteira de crédito imobiliario
deve chegar a quase R$ 21 bilhdes em 2.008 e mais de R$ 30 bilhdes em 2.010. Espera-se que em
2.015 este volume represente 10% do PIB brasileiro (em 2.004 ndo ultrapassou 2%). Isto
demonstra a evolucdo que este setor sofrera e o crescimento que nao pode ser ignorado pelas

grandes empresas atuantes no mercado imobiliario.

2.3. O Banco Real e o Crédito Imobiliario

O Banco Real, assim como os outros bancos, tem dado grande importancia para o crédito
imobiliario, principalmente no ano de 2007. Sua linha de financiamento representou em
dezembro de 2007 um total de 6,3% do market share brasileiro contra 5,8% no final de 2006.
Este aumento na participacao da carteira de crédito pode ser comprovado pela crescente evolugao
do saldo emprestado pelo banco deste produto durante o ano passado. O grafico a seguir

representa tal tendéncia:
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Tustracdo 3 — Evolugdo da carteira de crédito imobilidrio no Banco Real.
Fonte: Banco Real

Pode-se comprovar que houve um crescimento na sua carteira através da variagao de 45%
comparando Dezembro de 2006 contra Dezembro de 2007, periodo em que alcangou o valor de
RS 2.901 milhdes. Isto mostra a importancia dada pela a empresa a este produto, ja que o crédito
imobiliario cresceu apenas 26% no mercado. Vale destacar que financiamento imobilidrio
representou no final de 2.007 4,4% da carteira total de empréstimos do Banco. Este valor em
2.006 foi de 4,0%.

Verifica-se, entdo, que este produto assume um papel de grande importancia dentro da
organizacdo. A relevancia deste tema pode ser explicada através dos seguintes fatores:

e Com base nos dados acima descritos pode-se perceber a grande evolu¢do do mercado

imobiliario ndo somente no Banco Real, mas também no Brasil;

e Devido a obrigatoriedade de utilizagdo de recursos ja disponiveis no banco
provenientes da captacdo da poupanga, ha a necessidade de realizacdo de ganhos
através deste tipo de financiamento;

e Defini¢do do posicionamento estratégico do banco de estar entre os maiores bancos
privados do Brasil, como um dos maiores representantes no market-share do setor

imobiliario.



Uma maior aten¢do dada a este produto e o seu processo de aprovagdo ¢ considerada
fundamental para o crescimento do banco, ja que estd relacionada com a melhora no nivel de
servigo e com a satisfacdo do cliente. Isto justifica a realizag¢do deste projeto que visa melhorar o

fluxo de aprovacao do limite ao cliente.

2.4. Processo de Aprovaciao de Limite

E fundamental ter um conhecimento basico de como funciona o processo de aprovacio do
limite de crédito imobiliario dentro do Banco Real. Isso permitira a compreensdo do tamanho e
complexidade do processo em analise e dara uma visao de quais sdo as etapas necessarias até um
cliente obter seu crédito aprovado. Segue abaixo um passo a passo de como funciona o processo

de aprovagao:

1 2 4
Aprovacao ® Avaliacao ‘ :

3

Contratacgao Liberagao

de Crédito do Imoével de Recursos

Tlustra¢do 4 — Fluxo de aprovagdo do Crédito imobilidrio.
Elaborado pelo autor.

Etapa 1 — Aprovacao de Crédito:

Esta etapa inicial visa analisar o valor do crédito solicitado pelo cliente e a possibilidade
de sua aprovagdo. Inicialmente o cliente deve atualizar seus dados cadastrais junto a agéncia
(principalmente a comprovacdo de renda). Em seguida ¢ realizada uma simulacdo do
financiamento para preenchimento de uma Carta de Crédito. E este documento que, junto com
alguns outros pessoais do cliente, serdo utilizados para a aprovacao do credito solicitado. Caso o
pedido tenha sido aprovado, o Banco emite um documento a agéncia e ao cliente avisando-os

sobre a decisdo tomada.



Etapa 2 — Avaliacao do Imével:

Nesta etapa, o Banco tem como principal finalidade realizar a avaliacdo do imével a ser
financiado. O cliente tem que, inicialmente, pagar a tarifa de avaliacdo do imovel. Apds isso, ele
deve fornecer ao Banco os dados completos do imodvel para que uma Empresa de Engenharia
terceirizada realize a vistoria do local em data pré-agendada. Neste momento o cliente tem que
entregar ao avaliador os documentos necessarios sobre o imovel (por exemplo, copia do IPTU).
Apoés a visita, a empresa terceirizada elabora um laudo sobre o imével para que a area de
engenharia do Banco valide e aprove a atividade realizada, dando assim continuidade ao

Processo.

Etapa 3 — Contratacao:

O objetivo desta etapa ¢ a formalizacdo do contrato de financiamento. O cliente deve
entregar ao Banco alguns documentos pessoais (do comprador e do vendedor) para que seja feita
uma andlise financeira e juridica do imdvel e do vendedor. Caso ndo haja qualquer restri¢do, o

contrato € emitido e enviado a agéncia para assinatura do cliente.

Etapa 4 — Liberacao de Recursos:

Apo6s a assinatura do contrato, devera ser recolhido o imposto ITBI (Imposto sobre
Transmissdao de Bens Imoveis) e levado ao Cartorio de Registro de Imdveis para devido registro
da venda e compra e garantias. Este registro é levado ao Banco e conferido pela Area Juridica do
Crédito Imobiliario para que a liberagdo dos recursos ao vendedor (e FGTS, se for o caso) seja
feita (conforme o prazo informado no contrato de financiamento assinado pelo cliente) através de

cheque administrativo ou crédito em conta corrente, se correntista do Banco.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera feita uma breve explicagdo do Seis Sigma, detalhando-se alguns
conceitos que servem como base para a compreensao e utilizagdo da metodologia. Além disso,
serdo apresentados alguns beneficios desta ferramenta e alguns dos pilares que se utiliza para a
implementacdo. Serd resumidamente abordada também, a questdo da dificuldade do
desenvolvimento do Seis Sigma em empresa de servigos.

Em seguida, serd apresentada a metodologia DMAIC, com a descricdo de cada uma de
suas etapas e as ferramentas empregadas em cada fase do processo. Essas explicacdes permitirdo

a compreensao dos conceitos utilizados na aplicacdo da metodologia no caso do Banco Real.

3.1. Conceito Seis Sigma

Diversas empresas procuram o Seis Sigma como solucao para: melhoria de produtividade,
aumento de lucro, redugdo de custos etc. Diversas defini¢des de Seis Sigma sdo encontradas na
literatura.

Segundo Rotondaro et al. (2002), Seis Sigma ¢ uma metodologia estruturada que
incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na produgdo de
um bem ou servigo, considerando todos os aspectos importantes de um negodcio. O objetivo do
Seis Sigma ¢ conseguir a exceléncia na competitividade pelo aprimoramento continuo dos
processos.

Com a inten¢do de ampliar o conceito de Seis Sigma para demonstrar o alcance e a
flexibilidade desta ferramenta, Pande et al. (2001) definiu Seis Sigma como um sistema
abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial (exemplo:
reducdo de custos, melhoria na produtividade, reten¢ao de clientes, mudanca cultural etc.). Seis
Sigma ¢ singularmente impulsionado por uma estreita compreensdo das necessidades dos
clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica e aten¢ao diligente a gestao,

melhoria e reinvengao dos processos de negocios.



3.2. Por que Seis Sigma?

A letra sigma (o) € usada na estatistica para designar desvio-padrdao de um processo. Em
projetos cuja metodologia ¢ aplicada, esta letra ¢ utilizada para fazer referencia a Escala Seis
Sigma.

Conceitualmente, este indice trata-se de uma capacidade de processo, variaveis
extremamente utilizadas em Controle Estatistico de Processos (CEP) — Cp e Cpk. Estes
indicadores traduzem se um processo esta centralizado com relagao as suas especificagdes e se 0s
produtos estdo dentro dos valores estabelecidos, isto ¢, ndo ha geracdo de itens ndo-conformes.
Porém, ocorrem diferencas entre o indice Seis Sigma e estes indices, Uma das principais
variagdes consiste no fato de que para se obter os indices Cp e Cpx € necessario possuir um
processo estavel. Ja no estudo da Capacidade Seis Sigma, esta necessidade ndo precisa ser
atendida (ROTONDARO et al., 2002).

A Capacidade Seis Sigma mede a distancia da média a especificagdo mais proxima (LIE
ou LSE) em quantidade de desvios padrdes (o) utilizando a normal reduzida (z). Possui a
seguinte equacao:

_ME-p _(u-60)-p

Z, =6

7z =2""H_ vin.

Pode-se afirmar que um processo que atende ao Seis Sigma ¢ aquele que tem o limite
superior e inferior a uma distancia de seis desvios padrdo da média. A figura a seguir ilustra essa

situagdo:
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Tlustragdo 5 — Processo dentro do Seis Sigma.
Adaptado Six Sigma Training

No longo prazo, ¢ dificil manter a centralizagdo de um processo em uma determinada
média, pois pode apresentar desvios devido a causas comuns. Estas causas sdo definidas
(RAMOS, 2005) como aquelas que estdo relacionadas ao desenho do processo, cujos dados de
acompanhamento sdo complexos e de coleta especial e que apresenta uma natureza continua
fazendo com que todos ndo percebam a existéncia do problema (Ex: inexisténcia de treinamento,
falta de padronizacdo das operacdes etc.). Isso gera um deslocamento da média em relacdao a
média original. Para considerar tal fato, Harry (2000) faz referéncia a uma tolerancia de um
deslocamento, para cima ou para baixo, de at¢ 1,5 o do centro da especificacdo. Portanto, a
capacidade que se obtém analisando os dados do processo ¢ a de longo prazo (Zrp).

Assim, para chegarmos a capacidade potencial do processo, denominada de curto prazo,
devemos descontar o deslocamento, ou seja, o indice ¢ obtido da seguinte forma (ROTONDARO et

al., 2002):
Zop=7Z,,+150

O processo centralizado que atende ao Seis Sigma produz como resultado 1,25 PPB
(Partes Por Bilhdo) de produtos fora da especificacdo — equivalente a 99,99966% de perfeigdo.
Como ocorre o deslocamento, visto acima, ao longo do tempo, o processo Seis Sigma gera 3,4

PPM (Partes Por Milhao) de produtos defeituosos.



3.3. Metodologia DMAIC

Pande (2001) explica que muitos modelos de melhoria tém sido aplicados a processos ao
longo dos anos desde que o movimento da qualidade comegou. A maioria deles se baseia nos
passos do - Planeje-Execute-Verifique-Agdes Corretivas - PDCA, que descreve a logica da
melhoria de processos baseada em dados.

J& num projeto Seis Sigma, a metodologia utilizada como principal ferramenta de
desenvolvimento ¢ denominada DMAIC (Definicdo, Medigao, Analise, Melhoria e Controle).
Assim como outros métodos de melhoria, o DMAIC baseia-se no ciclo original do PDCA; porém ele
¢ aplicado tanto em esforcos de Melhoria de Processo quanto em Projeto/Reprojeto (HARRY &
SCHROEDER, 2000).

O DMAIC oferece diversas vantagens como modelo de condugdo e de treinamento para

implantacdo do Seis Sigma. Segundo Pande (2001), as potencias vantagens deste modelo sdo:

1. Comegar de novo: Com a utilizacdo da metodologia DMAIC juntamente com o Seis
Sigma, problemas e traumas anteriores com utilizacdo de modelos de qualidade
fracassados ou desacreditados podem ser superados. Ocorre uma sugestdo de uma
nova e melhorada iniciativa que pode utilizar os esforcos do passado como

aprendizado para o presente;

2. Dar um novo contexto a ferramentas conhecidas: Apresentacdo de uma nova maneira
de utilizagdo das ferramentas ja conhecidas. Esta nova logica positiva de uso da as

pessoas uma oportunidade de aprendizagem e utilizagao;

3. Criar uma abordagem coerente: Este modelo garante a utilizacdo de um método e de
conceitos que podem ser utilizados do comego ao fim da organizagdo. Dessa maneira,
todos dentro da empresa utilizam possuem o mesmo conhecimento e utilizam os

mesmos critérios para tomada de decisdes;



4. Colocar uma prioridade em “Clientes” e em “Medi¢do”: O modelo DMAIC da muita

énfase as estes dois componentes criticos do Seis Sigma. Estes dois itens ndo

possuiam destaque em outros modelos ou metodologias;

Oferecer possibilidades tanto de Melhoria de Processo quanto de Projeto/Reprojeto
de Processo para melhoria: O DMAIC permite a organizagdo escolher se necessita
para implementar as melhorias em seu negdcio, apenas mudar algumas partes de um

processo ou redesenhar o fluxo com um todo.

Na metodologia DMAIC, as principais ferramentas utilizadas em cada fase segundo

Rotondaro et al. (2002) sdo:

Fase de Defini¢ao

Dados internos da empresa, objetivo, dados financeiros e metas;
Dados dos clientes;

Analise custo-beneficio;

Priorizagao dos processos criticos do negdcio;

Desenho dos macro-processos prioritario;

Fase de Medicao

Estatistica basica;

Analise do sistema de medic¢do;
Célculo de capacidade do processo;
Ferramentas estatisticas basicas;

Desenho dos macro-processos prioritario;

Fase de Andlise

FMEA;
Teste de hipoteses;
Analise de variancia;

Correlagao e regressao simples;



Fase de Melhoria
e Planos de agao;
e (Calculo da nova capacidade do processo;

e DOE - delineamento de experimentos;

Fase de Controle

e Elaboragao dos novos procedimentos;

e QGraficos de controle por variaveis ou atributos;
e CEP para pequenos lotes;

e Padronizando os procedimentos;

e Poka Yoke

A figura abaixo mostra de forma sintetiza a metodologia DMAIC com todas as suas

etapas e principais objetivos:

Definir _ Medir
Os prablemas e situagoes ' y, o Para obter informagies
amelhorar - . edados

Controlar
s processos ou
produtos

Analisar
A informacao coletada

Melhorar

0Os processos

Tlustragdo 6 — Passo a passo DMAIC.
Adaptado Banco Real



Em seguida serd detalhado o DMAIC mostrando as ferramentas utilizadas em cada etapa.

3.3.1. Definicao

Nesta etapa inicial da metodologia, busca-se definir qual(is) projeto(s) irdo ser
desenvolvidos pela organizagdo e quais os objetivos esperados para cada iniciativa. Neste
momento o foco do trabalho ¢ entender com clareza qual o problema, pelo menos de uma forma
macro, a ser resolvido. Esta defini¢do permite a organizagdo reconhecer como 0s seus processos
afetam a lucratividade e definir quais processos sdo criticos para o negocio.

A compreensdo do posicionamento do servigo ou produto no mercado também ¢ muito
importante neste comego de trabalho. Saber como os concorrentes realizam as ofertas tanto no
que tange a prazo e nivel de servico quanto a prego. Estas varidveis podem ser determinantes na
escolha ndo sé do projeto, mas também na definicdo da meta para cada.

A abrangéncia de cada projeto, os impactos trazidos por cada um assim como a equipe

que estara diretamente ligado ao trabalho também serdo estabelecidos nesta fase do estudo.

3.3.1.1. Selecao de Projeto

Uma das etapas mais importantes da metodologia DMAIC ¢ a definicdo de qual(is)
projeto sera desenvolvido. Isto €, qual trabalho recebera os recursos da organizacdo. Uma escolha
mal feita pode causar auséncia ou atraso de resultados e frustragdo dos envolvidos, o que podera
determinar o fracasso do programa na empresa.

Werkema (2004) define como principais caracteristicas de um bom projeto Seis Sigma:

e Forte contribuicdo para as metas estratégicas da empresa; Grande colaboragdo para o
aumento da satisfacdo dos clientes/consumidores;

e Chance elevada de conclusdo dentro do prazo estabelecido;

e Grande impacto para a melhoria da performance da organizagdo (por exemplo: ganho
financeiro, ganhos de qualidade e desenvolvimento de novos produtos ou novos

processos);



e Quantificacdo precisa, por meio do emprego de métricas apropriadas, dos resultados
que devem ser alcangados;
e Elevado patrocinio por parte da alta administracdo da empresa e dos demais gestores

envolvidos.

Definido um projeto, deve-se partir para a definicao de alguns aspectos a ele relacionados,

como escopo, meta, equipe etc. Tais itens serdo descritos a seguir.

3.3.1.2. Escopo

Um ponto importante nesta etapa ¢ a descricdo da abrangéncia do projeto em estudo.
Todos na empresa devem saber qual o escopo do trabalho, ou seja, quais sdo as “fronteiras” do
estudo, pois saberdo quais atividades e trechos do fluxo estardo em analise e quais variaveis
podem influenciar ou ndo no sistema.

Neste topico de entendimento vale também fazer ressalvas de tarefas que ndo serdo

avaliadas ou pressupostos e restricdes admitidos para o desenvolvimento do projeto.

3.3.1.3. Objetivo

Definir quais as metas a serem obtidas em cada atividade do projeto tem um papel
fundamental na elaboragdo do trabalho, pois sdo elas que demonstrardo a efetividade das
melhorias implantadas. Elas devem refletir os objetivos estratégicos da organizacdo. Isto
garantira o posicionamento de mercado desejado pela empresa, pois seus niveis de qualidade de

produtos e servigos serdo fatores relevantes para o seu crescimento e desenvolvimento.

3.3.1.4. Impactos

Devem-se evidenciar para cada projeto elaborado quais os reais impactos esperados com a
melhoria do problema levantado em itens anteriores. Tanto os efeitos internos ou externos a
organizacdo devem ser descritos, por exemplo, impactos sobre areas internas ou pessoas de uma

mesma area e influéncia sobre clientes externos.



3.3.1.5. Equipe

Um dos principais elementos da etapa de Defini¢do ¢ a constituicdo da equipe de trabalho.
Como um projeto Seis Sigma ¢ desenvolvido basicamente por pessoas, a indicagdo dos
participantes ¢ fundamental para a obtencdo de resultados positivos. Para o sucesso de
implantagdo da metodologia Seis Sigma, € necessario que haja dentro do grupo de trabalho
alguns especialistas que recebam o devido treinamento e possuam um perfil para que dominem os
conceitos e ferramentas intrinsecas ao Seis Sigma.

Para a criagdo de uma equipe de trabalho Seis Sigma, ndo sdo apenas especialistas que
integram os grupos, mas pessoas relacionadas as tarefas didrias ligadas a produgdo. Serdo
utilizados integrantes de diversas areas e departamentos com diferentes graus de contribui¢ao

para o projeto. Por esse motivo, segundo Rotondaro et al. (2002), ¢ necessario montar uma

equipe com a seguinte constitui¢do:

e Nucleo base: composto por pessoas que serdo responsaveis pelo projeto, por seu
planejamento e execucao;

e Equipe ampliada: Membros que fazem parte da equipe somente em determinadas fases
do projeto;

e Especialistas.

3.3.1.6. Mapeamento do processo

Conhecer o processo de uma maneira completa ¢ fundamental para o estudo e analise das
principais etapas envolvidas no sistema e quais principais caracteristicas ligadas a cada uma. Ha
uma ferramenta basica que auxilia a elaboracdo de desenho do fluxo de uma forma esquematica:
o Fluxograma. Ele representara cada etapa e sua seqiiéncia logica, além de identificar momentos

em que ocorre espera ou decisdes. A simbologia utilizada no desenho segue no quadro a seguir:



Agdo Decisdo

) Espera C) Término

Ilustragdo 7 — Representagdo utilizada para o fluxograma.
Elaborada pelo autor.

3.3.1.7. Diagrama FEPSC

Para auxiliar a visualizagdo macro do processo em estudo, pode ser elaborado um
diagrama FEPSC (Fornecedor, Entrada, Processo, Saida e Cliente). Este esquema permite dar um
foco maior nas variaveis que afetam o processo e nas atividades que compdem o fluxo como um

todo. Um diagrama exemplo ¢ demonstrado a seguir:

Fornecedor | | Processo | | Cliente

Tlustracdo 8 — Diagrama FEPSC.
Elaborado pelo autor

Segundo Rotondaro et al. (2002), os elementos que compdem este sistema sao:

e Fornecedor: quem ou o que fornece o insumo para o processo;

e FEntrada: matéria-prima, informacao, energia, necessarias para realizar a atividade;

e Processo: as atividades de transformacgdo do processo em estudo, que devem ser
expressas por um verbo e por um objeto;

e Saida: coisas que resultam das transformagdes efetuadas;

e C(liente: o que ¢ critico para o cliente interno/externo, requisitos do cliente;



3.3.2. Medicao

A fase de medicao tem como principal objetivo a verificagdo do desempenho atual do
processo em estudo. Nesta etapa realizaremos andlises de algumas variaveis relacionadas a
qualidade do sistema de trabalho e que sirvam para acompanhamento da evolucao do projeto.

E fundamental a defini¢io de métricas validas e que ajudem a monitorar a evolugdo do
trabalho com relagao as metas estabelecidas.

E também necessario realizar um levantamento de dados confidvel. Uma coleta de dados
errada ou de informagdes que distorcam a realidade podem comprometer todo um projeto Seis
Sigma, ja que ndo havera conhecimento sobre qual problema atuar ou sobre qual atividade
melhorar. Para isso devem-se possuir alguns pontos muito bem definidos:

Métrica: Tem-se que selecionar uma(s) variavel(eis) que demonstre clara e objetivamente
o desempenho do processo. Pode ser qualitativa ou quantitativa.

Amostra: E importante que se obtenha uma quantidade de dados que represente
significativamente o que estd sendo estudado e que auxilie 0 acompanhamento do trabalho.

Sistema de Medicdo: Deve-se possuir um sistema de medi¢do que permita a identificacdo
das varidveis necessarias para o estudo. Deve trazer dados confidveis e de facil acesso. Caso haja
desconfianca na qualidade do levantamento, podem-se realizar algumas avaliacdes sobre o

sistema de medicao (Ex: Estudo de Repetibilidade e Reprodutibilidade).

A partir da coleta de dados confiaveis e que representem a realidade do fluxo de trabalho,
podem ser elaboradas algumas analises tais como:

Levantamento de numeros estatisticos basicos (média, varidncia, moda, mediana etc.)
pode indicar alguma concentracdo ou variabilidade dos dados.

Histograma: demonstra o desempenho historico dos dados. Pode revelar alguma
tendéncia, periodicidade etc.

Capacidade do Sistema: indica qual o Indice Seis Sigma atual do processo. Este sera o
principal indicador de compara¢ao de melhoria do projeto. Como ja visto no inicio deste capitulo,

a Capacidade Seis Sigma sera calculada através da seguinte formula:

Zep=Z,,+150



3.3.3. Analise

O principal objetivo da fase de Analise € o estudo aprofundado das etapas do processo em
analise para identifica¢do das principais causas raizes dos problemas antes observados.

Segundo Werkema (2004), se uma medida de um problema prioritdrio pode ser
representado por Y e os elementos do processo gerador do problema por X;,X5,Xj.....,X,, entdo,
na fase de Andlise, a equacdo Y = f(X,X2,X;.....,Xn) deve ser resolvida. Soluciona-la significa
determinar quais sao os Xs do processo que mais afetam o desempenho de Y.

Os levantamentos que serdo realizados podem ser divididos em duas etapas: analise do

processo e analise da causa e efeito.

3.3.3.1. Analise da causa e efeito

A andlise da causa e efeito oferece uma abordagem estruturada para uma equipe
identificar, explorar e demonstrar graficamente, em detalhes cada vez maiores, todas as causas
possiveis relacionadas a um problema a fim de se descobrir a causa subjacente (FITZSIMMONS
J., FITZSIMMONS M. 2004). Para realizar tal andlise ¢ preciso elaborar um esquema, o
Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama de Espinha de Peixe — desenvolvido por Ishikawa —
para que se possua uma ilustracao visual das possiveis causas para o problema em estudo. Para o
desenvolvimento do diagrama ¢ realizado um brainstorming em que todos os membros da equipe
além de especialistas no problema participam no levantamento de idé€ias e de opinides sobre as
causas. Dividem-se as causas em 6 grupos: Mao-de-obra, Maquina, Matéria-prima, Medigao,
Meio Ambiente e Método

Apds o levantamento das causas, ¢ fundamental que estas sejam priorizadas para que
sejam trabalhadas e analisadas apenas as mais relevantes e importantes para o processo. Para
realizar tal atividade, sera utilizada a Técnica Nominal de Grupos. Este método visa, através da
equipe de projeto, classificar, possiveis causas de um problema de acordo com a experiéncia de

cada um (BRASSARD, 1994).



3.3.3.2. Analise do processo

A andlise do processo permite um melhor entendimento do fluxo em questdo e a
identificagdao de oportunidades para reducao do tempo de ciclo e dos custos do processo. Neste
momento serdo identificadas as atividades que agregam valor ao processo. Segundo Eckes
(2001), para que uma fase do processo agregue valor, ela deve modificar ou transformar um
produto ou servico e deve ser realizada corretamente logo na primeira vez.

Nesta analise, ¢ elaborado um mapa de processo com todas as etapas existentes em um
processo, exibindo todas as atividades e decisOes/avaliacdes que sdo realizadas no fluxo de
trabalho.

Segundo Pande (2001), quando um processo ¢ documentado e validado ¢ possivel

perceber os seguintes problemas:

e Descontinuidades: pontos em que as transferéncias de um grupo para o outro sdo mal
realizadas, ou onde um fornecedor ¢ um cliente ndo se comunicaram quantas as

exigéncias um do outro;

e Gargalos: pontos no processo onde o volume sobrepuja a capacidade, retardando todo
o fluxo de trabalho. Causam entregas de servigos e produtos com atraso e em

quantidades inadequadas;

e Redunddncias: atividades repetidas em dois pontos do processo; também podem ser

atividades paralelas que duplicam o mesmo resultado;

e Loops de retrabalho: pontos onde um alto volume de trabalho ¢ passado “de volta”

para o processo ser consertado, corrigido ou reparado;

o Decisoes/Inspe¢oes: pontos no processo onde escolhas, avaliagdo, verificagdes ou

levantamentos intervém — criando atrasos potenciais.



3.3.4. Melhoria

O objetivo principal da fase de Melhoria ¢ desenvolver solugdes para os problemas
identificados na fase de Andlise. No inicio desta fase sdo geradas idéias para solucdes potenciais
para a eliminacdo das causas fundamentais. Em seguida as idéias levantadas refinadas e
combinadas.

Os principais pontos a serem melhorados sao aqueles que, no fluxo de analise realizado na
etapa anterior, nao apresentaram valor agregado e, podem ser eliminados, ou aqueles que podem
ser combinados ou otimizados tornando o processo mais eficiente.

Para a implementagdo das melhorias devem ser usadas ferramentas de gestdo e
planejamento de projetos, pois dessa maneira serdo priorizadas solugdes potenciais, serao
realizados testes com minimizagao dos riscos de implantagao.

Nesta etapa também se torna muito importante a utilizacdo de Planos de Ac¢do que
auxiliardo na compreensdo de quais serdo as solugdes utilizadas, quem s3o os responsaveis e
envolvidos no processo de mudanca ¢ desenvolvimento, data de inicio e status de implementagao

da acdo.

3.3.5. Controle

Na ultima fase do DMAIC o objetivo ¢ monitorar os resultados das solu¢des implantadas.
Busca-se manter o processo aprimorado com um desempenho adequado e previsivel para que as
melhorias obtidas na fase anterior ndo retrocedam (ROTONDARO et al., 2002). E fundamental
que medidas corretivas sejam tomadas caso alguma mudanca no desempenho do processo seja
detectada, pois os defeitos ndo podem ser transmitidos adiante até que chegue ao cliente final.

A fim de se identificar problemas no processo, ¢ necessario que seja desenvolvido uma
carta de controle. Este relatorio deve ser utilizado para anélise e verificagdo do cumprimento das
metas ao longo do tempo, resultados obtidos com a implementagao das melhorias e existéncias de
problemas. Devem ser detectadas quaisquer alteragdes como: surgimento de tendéncia, mudanga

nos padrdes, ciclicidades etc. Diversas ferramentas podem ser utilizadas para esta identificagdo:



graficos de controle, diagrama de Pareto, Poka-Yoke, métricas de Seis Sigma, indices de
capacidades ou outros indices e graficos que sejam pertinentes a casos especificos.

Caso seja encontrado algum problema no processo (WERKEMA, 2004), através dos
indicadores acima descritos, deve ser utilizada a ferramenta do OCAP (Out of Control Action
Plan). Essa fornecera aos participantes do projeto um passo a passo seqiiencial sobre quais agoes

tomar para corrigir o problema encontrado.



4. APLICAGAO DA METODOLOGIA

Nesta etapa serda desenvolvida a aplicacdo da metodologia DMAIC, demonstrada e
explicada no capitulo anterior. Neste trabalho, verificar-se-4 que apesar da teoria ter sido
inicialmente desenhada para utilizagdo em industria, ¢ perfeitamente possivel aplica-la em
processos de empresas de servicos, como um banco, por exemplo. Esta metodologia assegura o

alcance do objetivo do projeto, garantindo a eficacia de forma simples e direta.

4.1. Definicao

O Banco Real tem como uma de suas principais estratégias entregar aos seus clientes os
melhores servigos € um atendimento exemplar. Para alavancar o cumprimento desses objetivos,
foi criado em 2007, o Programa de Exceléncia em Processos (PEP). Com ele a empresa procura
organizar melhor a busca pela exceléncia de seus processos, melhorando sua qualidade.

Espera-se que com processos adequados o niimero de reclamacgdes e retrabalhos diminua
consideravelmente. Além disso, processos mais eficientes e capazes de acompanhar as
movimentacdes de mercado trazem resultados com mais qualidade, gerando maior satisfacao e
fidelidade dos clientes.

Como ja visto no capitulo 2, o Crédito Imobiliario ¢ um produto que apresenta um forte
crescimento ndo sé dentro do Banco Real, mas também no mercado brasileiro. Diversos bancos
estdo realizando expansdes neste negdcio para ampliar a carteira e investindo em infra-estrutura
para suportar os crescimentos ja explicitados em capitulos anteriores.

O produto ¢ considerado, pelo Banco Real, como um grande destaque, sendo contemplado
dentro da Agenda Estratégica de Crescimento da Organizacdo em que a empresa prevé uma
excelente oportunidade de crescimento e rentabilizacdo da sua base de clientes.

No caso do crédito imobilidrio, o PEP visa melhorar a qualidade do processo de
aprovacao do limite do financiamento imobiliario dos clientes. Para fins de Seis Sigma, Pzyde

(2003) define qualidade como o valor agregado por esfor¢o produtivo de trabalho, ou seja, o



quanto cada atividade realizada cria de valor para a entrega do produto final. Quando se trata de
qualidade, o produto em questdo tem como principal indicador o prazo de aprovagdo, em dias
uteis, de seu contrato. Os tempos realizados pelo Banco Real sdo considerados longos e fora do
adequado, ja que ¢ de conhecimento que esta mesma atividade ¢ realizada pelos concorrentes

num prazo 30% menor. O gréfico a seguir demonstra tal situagado:

Prazo de aprovacao (Dias)

15 15

Banco 1 Banco 2 Banco 3 Banco Real Banco 4

Tlustracdo 9 — Prazo de aprovagdo.
Elaborado pelo autor.

E importante destacar que estes prazos para a aprovacio do limite ndo sdo divulgados aos
clientes. Isto ¢, quando o cliente solicita um financiamento na agéncia, o gerente apenas informa
um prazo aproximado (tr€s semanas a um més) para a liberagdo caso haja todos os documentos
necessarios para a analise. As reclamacgdes e as duvidas em relagdo ao status da proposta
ocorrem, geralmente, apos este periodo informado.

Outros componentes tornam o crédito imobilidrio um ponto de atengdo na empresa. Os
SLA’s (meta de prazos internos) ndo sdo cumpridos em grande parte das negociagdes devido a

uma série de fatores. Dentre outros se destacam os seguintes:

e Complexidade do produto, ou seja, os gerentes das agéncias tém dificuldade para
compreender o funcionamento do produto e o seu passo a passo, mesmo havendo uma

seqiiéncia de normas a serem seguidas.



e Grande quantidade de propostas que chegam sem a documentagdo necessaria minima para

analise.

e Inumeras quantidades de retrabalhos devido ao desalinhamento entre modelos de crédito

da agéncia (simulador) e da area de crédito.

e Perda no manuseio e transporte em fun¢@o do grande numero de documentos requeridos.

e Qualidade deficiente do servigo prestado pelas areas, aliados a inexisténcia de um

controle eficaz e eficiente do nivel de servicos realizado.

A partir dos pontos acima observados, a diretoria estratégica do Banco tomou a decisao de
avaliar e entender quais sdo as reais causas dos problemas para que sejam levantadas propostas de
melhoria e planos de acdo. Assim, para a facilitagdo do estudo, da analise e da divisdo dos
projetos, o processo de aprovagao no Banco foi segmentado da mesma maneira que segue o fluxo

para obtengao do limite (explicado no capitulo 2):

e Aprovagao de Crédito
O processo inicia-se com a entrega da documentagdo na Agéncia e termina com o envio

do e-mail de formalizagdo da Carta de Crédito.

e Avaliacao do Imovel
O processo tem inicio com o recebimento do pedido de avaliagdo pela agéncia até a

validacao do laudo de avaliagdo pela area de Avaliagao do Crédito Imobiliario.

e Contratacao
O processo tem inicio com o recebimento da documentagdo da pasta montada pela Area

de Crédito Imobiliario e tem fim com a emissdo do contrato.



e Liberagdo do Recurso
O processo comeca na entrega do contrato registrado mais a matricula do imdvel na
agéncia. H4 uma recep¢do da documentacdo em uma empresa terceirizada, uma conferéncia do
registro pelo escritorio juridico e a efetiva liberagdo do recurso no sistema e/ou da comunicagao

ao cliente da existéncia de exigéncias cartoriais.

Apesar do fluxo de aprovagdo apresentar quatro etapas, este presente trabalho ird
contemplar apenas a fase de Aprovacao de Crédito. Isto ocorre devido a enorme abrangéncia do
estudo do crédito imobilidrio e, portanto, a empresa definiu que o processo deveria ser analisado
por fases, garantindo uma melhor anélise e uma pesquisa mais profunda. Além disso, as etapas
seguintes nao possuem informagdes e dados suficientes e confidveis. Uma segunda equipe do
Banco faré o levantamento das informagoes e dos respectivos estudos das fases finais.

Durante a selegcdo de processos a melhorar, um fator relevante para a escolha do crédito
imobiliario foi a presenca de métricas claras e confidveis. Para a aplicagdo da metodologia Seis
Sigma ¢ fundamental que sejam obtidos dados e informacdes que retratem a realidade e que

apresentem distor¢des sobre o fluxo.

4.1.1. Escopo

Neste trabalho sera abordado o processo de concessdao de limite de crédito imobiliario
apenas a Pessoa Fisica com propostas geradas pelo canal agéncia (ha ocasides em que alguns
contratos sdo fechados pelo Call Center). Nao serdo tratados casos de Pessoas Juridicas ja que a
equipe designada para este trabalho ndo analisa tal tipo de cliente. Além disso, o fluxo em estudo
¢ utilizado apenas para aprovacdes de Pessoas Fisicas. Também nao serdo avaliados os processos
realizados pelo Call Center, pois o fluxo correspondente ¢ diferente e a forma de trabalho e
negociagao sao diferentes.

Como ja destacado anteriormente, este trabalho ird contemplar apenas a fase de
Aprovagdo de Crédito pelos motivos ja citados. Pode-se considerar como inicio de estudo do
projeto o momento em que o cliente formaliza o interesse em crédito imobilidrio através da
entrega da documentacdo na agéncia. Este trabalho encerra seu estudo quando ocorre o envio da

carta de crédito a agéncia e ao cliente.



A variavel a ser analisada neste projeto ¢ quantidade de dias tuteis que um contrato ¢é

processado dentro do Banco. Vale ressaltar que ndo serdo considerados os seguintes tempos:

* Exigéncias quanto a documentagdo do cliente na avaliagao do crédito;

* Exigéncias ao cliente/vendedor na avaliacao do imovel;

» Exigéncias ao cliente na montagem do dossi€ de crédito;

« Exigeéncias ao cliente no enquadramento;

» Exigéncias ao cliente na andlise juridica;

» Exigéncias ao cliente quanto a pendéncias cartorarias, ou seja, tempo do cliente para a
resolucao de pendéncias de cartorio, apontadas pelo Juridico, que independem do Banco

para a liberacdo dos recursos.

E importante destacar que tais tempos nio serdo avaliados, pois o Banco ndo possui poder
de atuagdo sobre tais atividades. Todas elas dependem da realizacdo por parte do cliente. O
maximo que pode ser feito pela empresa sao ligagdes para o proprio cliente solicitando agilidade

nas entregas.

4.1.2. Objetivo

4

O objetivo para este projeto ¢ claro e simples: reduzir o prazo de concessdo dos
financiamentos imobiliarios para clientes pessoa fisica, garantindo que 95% das atividades
estejam aderentes aos prazos acordados nas diversas etapas do processo.

Para a fase de fluxo de aprovagdo foi definida, pela diretoria estratégica do Banco, a

seguinte meta:

Aprovaciao de Crédito: 14 dias

A meta foi estabelecida através de benchmarking realizado com outros bancos. Este prazo
foi considerado adequado para a empresa, sendo uma forma de tornar-se competitiva neste setor.
Com este novo padrdo a empresa trabalharia com uma segunda posi¢do de prazo e assim obteria
um aumento da satisfagdo do cliente e do relacionamento com o Banco.

4.1.3. Impactos



E importante identificar, antes de iniciar um trabalho Seis Sigma, quais os ganhos
esperados com a implantacao do projeto. Estes servirao de base para a criacdo dos indicadores de
acompanhamento de desempenho. O sucesso deste trabalho estara estritamente relacionado a
melhoria das varidveis de impacto do projeto. Os beneficios esperados pelo Banco podem ser
assim divididos:

Tangiveis:

e Redugdo do numero de horas/homem perdidas em retrabalhos;

e Reducao dos estornos de juros sobre a 1? parcela;

e Maior geragdo de negocios;

e Redug¢do do nimero de atendimentos do Call Center sobre o posicionamento do
processo;

e Reduc¢do no nimero de reclamacdes.

Intangiveis:
e Satisfagdo do cliente com o cumprimento do prazo;
e Diferenciacdo no mercado do processo e mitigacdo dos riscos de imagem do

banco;
4.1.4. Equipe

A etapa de definicdo da equipe de projeto ¢ fundamental, pois o sucesso deste trabalho
estd intimamente ligado a capacidade técnica de cada um, juntamente com o engajamento e
envolvimento de todos. Nesta fase sera definida a responsabilidade de cada integrante,
demonstrando assim o que se espera de resultado ao longo do tempo.

Etapa do Projeto

Definicio Medigdo Analise Melhoria Controle

Laércio de Souza | Superintendente X X
Marco Leme Black Belt X X X X X
Gil Raphael Gerente X X X
Daniele Griesius Gerente X X X X
Alexandre Zaia Estagiario X X X X

Tabela 3 — Matriz de Responsabilidade.

4.1.5. Mapeamento do Processo

Elaborada pelo autor.



Para se ter uma visdo geral do processo em estudo, deve-se realizar o mapeamento macro
do processo. A ferramenta utilizada para tal tarefa sera o fluxograma cuja metodologia ja foi
apresentada anteriormente. O detalhamento do processo so serd realizado na fase de analise caso
haja necessidade. Vale ressaltar que o fluxo descrito abaixo ¢ de como se encontra o processo no

presente momento € ndo como uma proposta de solugao.

Escopo do Projeto — Aprovacao de Crédito

Crédito
Aprovado?

Doc e N Analise
Montagem "l de Crédito

Agéncia (Carta de Crédit > Agéncia

1
|
Emissdo da 1
L]
|
|

Fim do processo

Tlustragdo 10 — Escopo do projeto - Etapa de Aprovagdo de crédito.
Elaborada pelo autor.

4.1.6. FEPSC

Com o objetivo de auxiliar a compreensao do fluxo do processo e identificar quais os
requisitos de cada atividade, reconhecendo assim as varidveis relacionadas a cada etapa, sera
utilizado o diagrama FEPSC (Fornecedor — Entrada — Processo — Saida - Cliente). No processo de

aprovacao de limite do crédito imobiliario, este diagrama pode ser assim representado:



FORNECEDOR

ENTRADA

PROCESSO

Validar info do

SAIDA

CLIENTE

Documentos do Cliente, Verificar Proposta da Carta Gerente da
Cliente Cliente (Renda, RG, Restricoes e de Crédito Agéncia e
CPF) e Imovel Cadastrar Carta Cadastrada Sistema /Zag
de Crédito
Proposta da Carta de
Gerente da Crédito assinada, Montar e Enviar o Dossié de Crédito Crédito
Agéncia Comprov. de Renda Dossié de Crédito enviado via Malote Imobiliario
e copia do RG e CPF
Realizar Checklist
Credito Imobiliario Checklist de Crédito e Dossié de Checklist e Dossié Area de
e Dossié de Crédito Crédito para a de Crédito Crédito
Area de Crédito
A g . - Avaliar Crédito Aprovado AT
Area Crédito Checkllit de Crgd_lto Documentaco e e Dossié de Cre_d_l?o_
(Banco) e Dossié de Crédito Anali o o Imobiliario
nalisar o Crédito Crédito
Carta de Crédito corenta
. el Crédito Aprovado e Emitir Carta de Emitida e Cliente PO
Credito Imobiliario Dossié " P~ . Agéncia e
ossié de Crédito Crédito Informado via Cliente

4.2. Medicao

Tabela 4 — Diagrama de FEPSC.

Elaborada pelo autor.

Email

Nesta etapa de medicao sera desenvolvido um estudo sobre a qualidade do processo atual
dentro do fluxo. Isto €, a performance do processo serd avaliada para ser comparada com a meta a
ser atingida. Além disso, sera verificado o desempenho de cada fase dentro da etapa de
Aprovagdo de Crédito e a capacidade sigma do processo. O sistema de medi¢do também terd sua

identificacgdo.

4.2.1. Desempenho Geral do Processo

Para verificacdo ideal do desempenho atual do processo, € necessario, anteriormente, que
seja definido a métrica, a amostra e o sistema de medicao que serdo utilizados como fontes de

dados para analise:

Meétrica: Tempo de permanéncia de cada contrato em cada fase do processo em dias tteis. Este

indicador tem sua contagem iniciada a partir do dia seguinte a entrega da proposta em cada area.



Amostra: Todos os contratos iniciados no banco no periodo de janeiro a maio de 2007.

Sistema de Medi¢do: Dados obtidos do sistema “/zag” do banco. Este sistema possui a
informagdo da posicao da proposta em relacdo a etapa em que se encontra. No inicio da primeira
fase (Documentagdo e Montagem) o contrato ¢ incluido neste sistema, e sempre que a proposta
segue para a etapa seguinte, ¢ realizada uma alteragdo no proprio sistema. A fim de se realizar
uma validagdo da correta identificag@o no fluxo, foram levantados, durante alguns dias, contratos
em diversas etapas e comparado com o status no sistema. Em 100% dos casos houve
correspondéncia correta e direta da situagdo da proposta. Assim, os membros da equipe
consideram que as informagdes provenientes deste sistema sdo consideradas adequadas para

utilizagdo.

Os dados levantados t€ém como funcao identificar a quantidade de dias uteis que cada
contrato durou, em cada etapa da Aprovagdo de Crédito. O tempo utilizado no trabalho ¢é o
considerado o “tempo fabrica”, isto ¢, a duragdo em dias em que o banco levou para realizar
determinada tarefa.

Inicialmente sera realizado um estudo sobre a duracdo de cada contrato na fase de
Aprovagdo de Crédito. Podem-se representar os dados obtidos através de um grafico de
histograma (utilizando-se o software MINITAB), em que verificamos a grande variabilidade dos

valores:



Histograma - Aprovacao de Crédito
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Tlustracdo 11 — Histograma da Aprovag¢do de Crédito.
Elaborada pelo autor.

Verifica-se, a partir do histograma que apenas 75% dos contratos estdo dentro da meta
prevista de 14 dias. Vale relembrar que a meta para este projeto ¢ de 95% dos contratos dentro do

tempo determinado. E fundamental também analisar algumas estatisticas de performance. Estes

seguem na tabela a seguir:

Média Desvio Padrio Q1 ‘Mediana‘ Q3 ‘Ml’nimo M4ximo

11,375 12,06 4,00 8,00 14,00 | 1,00 215

Tabela 5 — Estatisticas de performance do processo atual.
Elaborado pelo autor

Verifica-se que, apesar da média do processo estar dentro da meta estipulada, devido a

enorme variabilidade existente, o processo ndo pode ser considerado como adequado.
Na seqiiéncia de andlise dos dados obtidos, ¢ fundamental verificar qual a capacidade

atual do processo. Para isto, utilizando a ferramenta MINITAB, tem-se o estudo de capacidade a

seguir:



Process Capability of Quantidade de dias Uteis
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Target * : — —
UsSL 14 | Potential (Within) Capability
Sample Mean 11,3753 1] éZ.Bench 0,25
Sample N 9204 | | Z.SL 1,64
StDev (Within)  6,92391 Z.USL 0,38
StDev(Overall) 12,0598 11 Cpk 0,13
I CCpk 0,34
.
’ Overall Capability
| Z.Bench -0,22
I Z.LSL 0,94
b zZusL 0,22
|} Ppk 0,07
' \ Cpm *
{
/
LI I S B Sl IR S I B I R N B HE
0 30 60 90 120 150 180 21
Observed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 0,00 PPM < LSL 50202,12 PPM < LSL 172778,97

PPM > USL 245219,47 PPM > USL 352313,56 PPM > USL 413853,58
PPM Total  245219,47 PPM Total  402515,67 PPM Total  586632,55

Tlustracdo 12 — Analise de Capacidade.
Elaborado pelo autor.

O Z-bench (Zrp) encontrado foi de 0,25. Como ja visto na revisao bibliografica, a

capacidade Sigma ¢ calculada através da seguinte formula:
Zep=Z,,+150

Portanto, a Capacidade Sigma atual do processo ¢ de 1,75, bem abaixo da meta esperada
(6 Sigma).

4.2.2. Desempenho por Etapas

Ap6s o estudo dos tempos totais na etapa de Aprovacdo de Crédito, sera desenvolvida
uma analise referente a cada etapa desta fase. Como ja demonstrado anteriormente, as trés etapas

pertencentes a esta fase sdo: Documentacdo e Montagem, Analise de Crédito e Emissao da Carta.



E importante destacar as metas definidas também pela alta diretoria do Banco, referentes a

cada fase da Aprovagao de Crédito:

Documentacio e Montagem | 4 dias

Analise de Crédito 8 dias

Emissao da Carta de Crédito | 2 dias

Tabela 6 — Metas por Etapas.
Elaborada pelo autor.

Este estudo serd iniciado com o histograma de cada fase no periodo de Janeiro a Maio de

2007.

Histograma - Documentacio e Montagem
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Nustracdo 13 — Histograma da Documentagdo e Montagem.
Elaborada pelo autor.



Histograma - Analise de Crédito
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Tlustracdo 14 — Histograma da Andlise de Crédito.
Elaborada pelo autor.
Histograma - Emissao de Carta
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lustracdo 15 — Histograma da Emissdo da Carta.
Elaborada pelo autor.

Assim como para o processo de Aprovacdo de Crédito como um todo, cada etapa

apresenta uma média dentro dos padroes especificados. Porém, a grande variabilidade de cada



fase torna o processo indevido em relagdo as metas a serem atingidas. Vale ressaltar o maior
desvio padrdo na etapa de Analise de Crédito, sendo o principal fator para a grande variancia para
a Aprovacao de Crédito.

Realizando um estudo sobre o percentual de cumprimento de meta de cada etapa, obtém-

se o seguinte resultado:

% de cumprimento da meta
87%

82%

73%

Doc e Montagem Analise de Crédito Emissdo Carta

Tlustragdo 16 — Percentual de cumprimento de cada etapa.
Elaborada pelo autor.

Verifica-se que todas as etapas estdo abaixo do esperado, ja que para a Aprovacgdo de
Crédito como um todo obter um desempenho de prazo de 95%, cada fase tem que cumprir sua
meta entre 98% e 99%. Portanto, na fase de Analise, ha trés etapas da Aprovacao de Crédito que

serdo estudadas.

4.3. Analise

O objetivo da fase de Andlise ¢ identificar as causas raizes que levam a grande
variabilidade do processo. Para isto, serd realizado um brainstorming para avaliar quais
atividades de cada etapa podem ser otimizadas ou até mesmo eliminadas. Tera prioridade na
discussdo a fase que possui maior média e variabilidade, ou seja, tentar-se-a4 identificar o
“gargalo” do processo. Além disso, sera elaborado, para este “gargalo”, um Diagrama de Causa e
Efeito para tentar identificar quais os principais fatores geradores da grande variabilidade de

prazo.



4.3.1. Analise do processo

O inicio das analises tera como foco, o estudo de cada etapa do processo de Aprovagdo de
Crédito para identificacdo de quais atividades podem ser eliminadas ou melhoradas. Para cada
fase (Documentacdo e Montagem, Andlise de Crédito e Emissdo de Carta de Crédito) sera
elaborado um fluxograma identificando a atuagdo do projeto sobre cada tarefa, isto &, receberd a
cor vermelha a atividade a ser eliminada, a cor amarela se a atividade for aprimorada ou verde se

for mantida. No final sera apresentado um quadro resumo das atividades.

4.3.1.1. Etapa de Documentacdao e Montagem

A etapa de Documentagdao ¢ Montagem inicia-se com o recebimento das documentagdes
necessarias do cliente na agéncia e envio destas a area de Crédito Imobiliario (localizada no
prédio administrativo). O pessoal responsavel recebe todos os documentos, gera um protocolo de
entrada (apenas para confirmar a entrada deste contrato) e confere, através de um checklist, se
nenhuma documentacao necessaria para analise do cliente esta faltando. Na seqiiéncia, a proposta
¢ cadastrada no sistema com a inclusdo das informagdes pessoais do cliente. Em seguida, ¢
gerado o protocolo de saida e um malote com toda a documentagdo ¢ montado para ser enviado a

area de Andlise de Crédito. Segue abaixo o mapa fluxograma desta etapa com identificacdo de

atividades passiveis de otimizacao ou eliminagao:



Agéncia

Cadastrar Proposta
no Sistema

malote

Receber e conferir
documentagdo do

cliente, e enviar por

—>

v
2 eagie - Verificar
Crédito documentagao -
Imobiliario enviada pela e acA0
NI recebida (Checklist)
agéncia
Malote
Agéncia
Sim | Complementar Dados
Crédito no Sistema Incluir propostas no
Imobiliario - Complementar dados site/sistema
faltantes

Nao

Ly

Cadastramento de
Exigéncia

Malote




Agéncia

Crédito
Imobiliario

Imprimir protocolo
de saida dos dossiés
¢ enviar protocolo e —» envio paraa Area [
malote para a
Analise de Crédito

Montar Malote para

de Crédito

Malote

Recolher Malote e
! enviar para a Area FIM
de Crédito

Tlustragdo 17 — Mapeamento do processo de Documentagdo e Montagem.
Elaborado pelo autor.

Desta forma, verifica-se que as seguintes tarefas podem ser modificadas:

Atividades eliminadas

Atividades que podem ser otimizadas

Gera protocolo de entrada

Receber e conferir documentagao do
cliente e envio por malote

Imprimir do sistema informagdes internas
do cliente

Recebe documentacao enviada pela
agéncia

Montar envelope para envio a Andlise de
Crédito - Crédito Imobilidrio

Verificar documentagdo recebida
(Checklist)

Gerar protocolo de saida

Complementar Dados no Sistema
Complementar dados faltantes

Incluir propostas no site/sistema

Imprimir protocolo de saida dos dossiés e
enviar protocolo e malote para a Analise
de Crédito

Montar Malote para envio para a Area de
Crédito

Recolher Malote e enviar para a Area de
Crédito

Tabela 7 — Etapas alteradas/eliminadas do processo de Documentagdo e Montagem.
Elaborado pelo autor.




4.3.1.2. Etapa de Analise de Crédito

Esta etapa, principal dentro da fase de Aprovagdo de Crédito, inicia suas atividades
quando recebe o malote enviado pela area de Crédito Imobilidrio com toda a documentagdo do
cliente. Cada analista separa algumas propostas para realizar a avaliacdo. Inicialmente o
funciondrio valida se ha alguma restricao financeira do cliente (Presenga do nome no SERASA,
SPC ou alguma lista de restricdo interna do Banco). Em seguida, sdo cadastrados os dados da
proposta (prazo, valor financiado e tipo do produto solicitado) no sistema que calcula a
capacidade de pagamento do cliente. A partir do resultado do sistema, ¢ realizada uma analise da
proposta comparando-a com as comprovacdes de renda da pessoa. Esta comparagdo ¢ feita
utilizando-se a documentacdo enviada pelo cliente que estd anexa a proposta. Se achar necessario,
o funciondrio pode realizar uma solicitagdo para a agéncia conseguir maiores informacoes e
outros documentos do cliente. Apos todas as andlises ¢ dado um parecer. Se for negativo, a
proposta ¢ cancelada e ¢ cadastrado no sistema o arquivamento do contrato. Caso seja positivo, o
analista realiza a aprovagdo no sistema e envia, para a area de Crédito Imobiliario, toda a

documentag@o com um dossié€ confirmando seu parecer. O fluxo desta etapa pode ser verificado a

Receber Malote

seguir:

Malote

Separar e distribuir [Analisar Restriooes Inserir Prazo do
Conferir protocolo N documentagao para N Inserir CPF no I»| ¢ Validar comos P Empréstimo, Valor N Definir Capacidade
de documentos as equipes da sistema dados do \'islem;l do Imovel e Tipo de Pagamento
Anélise de Crédito ; do Produto
Equipe de

Anilise de
Crédito

Documentos:
- Propostas

- Pastas

- Cartas

- Exigéncias

Malote




Aguardar Envio de

Malote Exigéncia
Y
Avaliar possibilidade de i Preencher solicitagdo
> Crédito m de pendéncia e Enviar
(Analise Julgamental) dom}mento parals
Crédito Imobilidrio
Equipe de R N S
. - Verificar Documentagio Elaborar parecer Exigéncia N
Andlise de N " > o >
Crédito enviada no sistema 5
3 - Verificar politicas e algadas Nao
Calcular valor maximo de
crédito permitido de acordo
com:
- enquadramento no tipo
de produto
- politicas
Malote
N Arquivar
Documentagao
Malote

Equipe de
Analise de
Crédito

Malote

Aprovagao no

Sim Emitir parecer e
direcionar para
status
Indeferido
?
Nao

sistema

Duplo controle:
- Aprovagao de 2
analistas
- De acordo com

carta de al¢a

Recolher Malote e
enviar para a Area

de Crédito
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Ilustragdo 18 — Mapeamento do processo de Analise de Crédito.

Elaborado pelo autor.



Portanto, as atividades que sofrerdo alteragdo serdo:

Atividades eliminadas Atividades que podem ser otimizadas
Conferir protocolo de documentos Analisar Restri¢des e Validar com os

dados do sistema

Separar e distribuir documentagdo para as | Avaliar possibilidade de Crédito
equipes da Andlise de Crédito (Andlise Julgamental)

Elaborar parecer no sistema

Tabela 8 — Etapas alteradas/eliminadas do processo de Andlise de Crédito.
Elaborado pelo autor.

4.3.1.3. Etapa de Emissdo da Carta de Crédito

Esta etapa tem o inicio com o recebimento do Dossié de confirmacdo de aprovagdo do
empréstimo. Em seguida ¢ gerada uma carta no sistema para posterior impressao e
preenchimento. Esta carta ¢ guardada em envelopes e enviada ao cliente e ao gerente. O

fluxograma da etapa de Emissdo da Carta de Crédito detalhado pode ser assim estruturado:

v Emitir Carta no
Cizili sistema Imprimir Carta
Imobiliario INfCIO — P —>
. . - Consulta CPF - Gerar arquivo PDF
LT IR D - Emitir Carta
da Carta
- Verificar se data de
emissdo da carta
- Caso data seja a
data do dia anterior,
excluir e emitir outra
1 Finalizar processo
Crédito ..
Imobiliario AL G Enviar cartas para
. . - Guardar nos —> . FIM
Equipe Emissao Gerentes/Clientes
envelopes
da Carta .
- Arquivar envelopes

Tustragdo 19 — Mapeamento do processo de Emissdo de Carta.
Elaborado pelo autor.



As atividades que terdo alguma modificagdo serdo:

Atividades eliminadas Atividades que podem ser otimizadas

o - Emitir Carta no sistema
Receber Dossié para Emissdo da Carta e ¢

Consultar CPF/Nome do Cliente Consulta CPF
Emitir Carta

Preencher folha de rosto Imprimir Carta
Gerar arquivo PDF

Enviar cartas para Gerentes/Clientes

Tabela 9 — Etapas alteradas/eliminadas do processo de Emissdo de Carta.
Elaborado pelo autor.

Todas as etapas possuem atividades passiveis de eliminagdo ou otimizagdo devido as
acoes propostas na fase de Melhoria, que serdo explicadas adiante.

A partir deste momento, deve-se identificar a principal etapa causadora da grande
variabilidade dos prazos de aprovagdo. Isto ¢ fundamental num projeto Seis Sigma para que,
primeiramente, sejam realizadas analises mais profundas sobre esta etapa a fim de identificar os
principais fatores de causa. Posteriormente, as agdes de melhoria devem solucionar apenas os
principais problemas para que esfor¢os, de tempo e dinheiro, ndo sejam desperdicados e
utilizados em pontos que terdo pequena influéncia no desempenho do macro processo. Dentro do
fluxo do processo, foi também realizado um estudo de tempos médios para realizacdo de cada
atividade, com o objetivo de identificar qual etapa possui o maior tempo no ciclo total do

processo, ou seja, qual é o “gargalo” do fluxo.
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Tlustracdo 20 — Andlise de do tempo para cada etapa.
Elaborado pelo autor.

Pode-se observar, a partir do grafico anterior, que o “gargalo” do processo ¢ a Analise de
Crédito ja que possui a maior média e a maior variancia de todas as etapas. A fim de comprovar a

maior variabilidade da Anélise de Crédito, sera realizado um estudo sobre a capacidade sigma de

cada etapa:
Process Capability of Doc. e Montagem
LSIUSL
Process Data Lo —— Within
LSt 0 | == == QOverall
Target * - — =
usL 4 | Potential (Within) Capability
Sample Mean ~ 2,87999 |
Sample N 9166 | Z.SsL 1,12
StDev (Within)  2,58197 Z.USL 0,43
StDev (Overall) 6,19287 | Cpk 0,14
| CCpk 0,26
| Overall Capability
| Z.Bench -0,67
| Z.LSL 0,47
Z.USL 0,18
Ppk 0,06
Cpm *
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I
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By
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54

Observed Performance
PPM < LSL 0,00
PPM > USL 181322,28
PPM Total  181322,28

Exp. Within Performance
PPM < LSL 132334,01
PPM > USL 332223,60
PPM Total  464557,61

Exp. Overall Performance
PPM < LSL 320948,09
PPM > USL 428240,91
PPM Total  749189,00

Tlustracdo 21 — Capacidade da Etapa de Documentag¢do e Montagem.
Elaborada pelo autor.




Process Capability of Analise de Crédito

LSUSL
Process Data || — Within
LSL 0 In == == Qverall
Target * i —— —
usL 8 | | Potential (Within) Capability
Sample Mean  7,25799 [ .Bench 0,00
Sample N 9202 il ZIsL 1,54
StDev (Within) ~ 4,72357 ZusL 016
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I
Overall Capability
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PPM Total 268528,58 PPM Total  499790,22 PPM Total  608409,18
Tustragdo 22 — Capacidade da Etapa de Analise de Crédito.
Elaborada pelo autor.
Process Capability of Emissao de Carta
Process Data — Within
LSL 0 = == QOverall
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Tlustracdo 23 — Capacidade da Etapa de Emissdo de Carta.
Elaborada pelo autor.




Como ja visto na revisdo bibliografica, para calcular a capacidade sigma deve-se somar

1,5 a0 Zpench Obtido. Assim, os valores encontrados sao:

Etapa Capacidade Sigma
Documentacdo e Montagem 1,59
Analise de Crédito 1,5
Emissdo de Carta 2,87

Tabela 10 — Capacidade Sigma por etapa.
Elaborada pelo autor.

Verifica-se, a partir da tabela anterior, que a etapa com menor indice sigma (1,5) e,
portanto, com maior variabilidade ¢ a etapa de Analise de Crédito. E importante relembrar que tal
fase ¢ a que possui menor cumprimento da meta, com apenas 61% dos contratos sendo analisados
dentro do prazo estipulado.

Portanto, serdo realizados maiores analises sobre a Analise de Crédito para serem
identificadas as principais causas de tal variabilidade e do baixo atingimento de meta.

Inicialmente, foi desenvolvido um brainstorming entre as pessoas da equipe de projeto a
fim de se obter um Diagrama de Causa e Efeito. As principais causas levantadas foram dividas

nos seguintes grupos:

I) Mao de Obra

e Necessidade de adequagdo da capacidade de operagdo para o alto volume de
propostas;

e Problemas com o transporte ¢ manuseio da documentagao;

e Falta de treinamento das areas envolvidas;

e Defini¢do de papéis e responsabilidades.



IT) Processo

Alto volume de exigéncias nas analises de Crédito sem a documentagdo necessaria;
- Revisao do Checklist
Solicitagcdes de Reanalise;
- Sem subsidio (falta de documentagao)
- Com valores acima do permitido
- Solicitagdo fora do prazo
- Melhorias no Simulador
Necessidade de Reforgo de Disciplina do Processo;
- Inimeras solicitagdes de urgéncia e agilizagdo por meio de ligagdes efetuadas
das agéncias e por pessoas de outras areas.
Alto volume de cartas emitidas e vencidas sem a efetivacdo do contrato ou a
solicitacdo de avaliacdo do imoével;
Capacidade insuficiente para atender o alto volume de propostas para analise —

Analise estritamente manual.

[IT) Maquina

Necessidades de melhoria no Sistema.
- Queda de sistema

- Sistema complexo

O diagrama de causa e efeito para o processo em estudo ¢ demonstrado a seguir:
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Tlustracdo 24 — Diagrama de Causa e Efeito — Andlise de Crédito.
Elaborada pelo autor.

Apos a identificagcdo das principais causas relacionadas a etapa de Analise de Crédito, ¢
necessario priorizar os problemas a fim de se atuar sobre apenas os mais relevantes, assim nao
haverd perda de foco e nem de investimento de tempo e dinheiro.

Para realizar a priorizacdo foi realizado a Técnica Nominal de Grupo. Neste método ha
uma votacao, entre os participantes da equipe de trabalho que colocarao, por ordem de relevancia,
as causas relacionadas a Analise de Crédito. Os problemas mais votados serdo aqueles que terdo

uma analise mais profunda e estruturada. A seguir segue a tabela com a contabilizagdo dos dados:
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o | o 235 |2 8
o e = @ = g o S
s |S|O|§| 8|5 TE
3= |2 |F 3

<
<
Alto volume de e)flgencms nas analises de Crédito 10| s o | 10! 9| 46 17%

sem Documentacgio

Baixa Capacidade - Analise Manual 9 10| 8 8 | 10 | 45 33%
Solicitacoes de Reanalise 8 9 [10]| 9 44 49%
Problemas com o transporte e manuseio da doc. 6 4 6 3 4 | 23 57%
Falta de treinamento das areas envolvidas 4 5 6 5 | 23 66%

Alto volume de cartas emitidas e vencidas sem aj

SRR 7|15 2|1]6]|21] 73%
efetivacio do contrato

Definiciao de papéis e responsabilidades 3 7 7 2 7 | 26 83%
Pequena quantidade de funcionarios para analise 5 6 1 7 1] 20 90%
Necessidade de Reforco de Disciplina do Processo 2 1 31 4] 3]13 95%
Necessidades de melhoria no Sistema 1 2 4 5 2 | 14| 100%

Tabela 11 — Ponderagdo das causas para Andlise de Crédito.
Elaborada pelo autor.

O alto volume de exigéncias de propostas nas Analises de Crédito sem a documentacdo
necessaria foi a causa considerada mais relevante. Para a etapa de Anélise de Crédito, foram
considerados os cinco primeiros problemas ja que estes acumulam 66% da opinido da equipe, o
que demonstram ser adequados para serem trabalhados e analisados.

Antes da explicagdo detalhada de cada problema, ¢ importante ressaltar que qualquer fator
que crie dificuldades para uma proposta na etapa de Anélise de Crédito, o gargalo do processo,
ser analisada uma unica vez e de forma direta e simples pode ser considerada uma causa da alta
variabilidade do processo. Seja pela falta de conhecimento do funcionario, seja pela falta de
documentagao, pelo excesso de propostas ou pelo elevado numero de solicitagdes de reanalises €
possivel afirmar que o elevado prazo de algumas propostas, causando uma alta variabilidade do
processo, ¢ originado por um conjunto de variaveis atuantes simultaneamente.

A figura a seguir resume os principais pontos (em vermelho) que devem ser trabalhados

para se obter a redu¢@o dos prazos de aprovagao:



Falta de Dados
(24%)

Novas Propostas (80%)

Aprovadas (73%)
Analise

Propostas (81%)
Manual
Reprovadas (27%)
L | | | | | | | | | | | | J

Ilustrag@o 25 — Pontos de melhoria - Andlise de Crédito.
Elaborada pelo autor.

Analise
de Documentagao

Reanalises (20%)

Assim, o objetivo ¢ reduzir o nimero de propostas que, por algum motivo, ndo puderam
ser analisadas, reduzir as reandlises de propostas e automatizar ou diminuir o processo de
avaliacdo manual das solicitagcdes de crédito. As principais causas estardo estritamente ligadas a
um desses trés pontos. Todos os valores percentuais, no grafico exibidos, foram obtidos através
de levantamentos de quantidades mensais de propostas no periodo de janeiro a maio de 2007,
verificando o posicionamento didrio destas solicitagdes para ser identificados casos de retrabalho
ou mesmo sem andlise. Todos os casos de “Falta de Dados” nao puderam ser inicialmente
analisados por falta de informagdo minima. Toda proposta que nao obteve documentagdo minima
inicial foi considerada “Nova Proposta”. As “Reanalises” sdo consideradas apenas nos casos em
que ja houve uma reprovacao prévia do valor solicitado.

A partir das identificagdes, segue a explicagdo e o detalhamento de cada causa:

1. Falta de documentagdo necessaria

Como visto anteriormente, a etapa de Analise de Crédito ¢ o “gargalo” do processo.
Portanto, ¢ fundamental que toda a proposta que chegue a esta etapa possua todos os documentos
necessarios para analise. E extremamente improdutivo utilizar o tempo dos analistas da equipe de
analise de crédito com contratos que nao estejam com a documentagao adequada. Isto ocorre,
pois, na etapa de Documentacdo e Montagem, o checklist aplicado ¢ menos rigoroso do que o

realizado pelos analistas durante a Andlise de Crédito.



Para comprovar tal fato, foi realizada uma analise de todas as propostas que nao
terminaram a etapa de Analise de Crédito no periodo de um més. Verificou-se que 72% das
propostas que ndo puderam ser analisadas (que correspondem a 24% do total) ndo apresentavam
a documentagdo minima exigida pela Area de Crédito. Os outros contratos ndo avaliados
possuiam alguma inconsisténcia no cadastro da proposta ou algum problema com informagdes do

cliente. O grafico abaixo representa esta distribuigdo:

7%

m Falta de Documentacao m Incosisténcia na proposta 00 Cliente

Tlustra¢do 26 — Distribui¢do dos motivos de ndo-andlise de propostas.
Elaborada pelo autor.

2. Baixa capacidade — Anélise Manual

H4 um grande volume de propostas que chegam a area de Andlise de Crédito. Toda
solicitagdo, ao chegar a esta etapa, ¢ avaliada e julgada, por analistas, manualmente. Hoje, a
quantidade de funciondrios que trabalham nesta drea ndo ¢ suficiente para atender a demanda
mensal, isto ¢, hd uma falta de capacidade operacional. A equipe foi dimensionada, inicialmente,
para atender a demanda de alguns anos atrds, quando o financiamento imobiliario nao
apresentava o crescimento atual. Isto se torna mais preocupante a medida que a previsdo, para
este tipo de empréstimo, € de crescimento e os nimeros de solicitagdes devem somente aumentar.

Foi feito um levantamento da quantidade de propostas trabalhadas por dia nesta area.
Comparando-se a quantidade didria analisada com a quantidade de contratos que chegam a esta
area foi identificado que, no final do més, ha um estoque de propostas equivalente a um dia de

trabalho (aproximadamente 110). Este restante de propostas ¢ eliminado nos finais de semana.



Alguns analistas trabalham em determinados sabados para conseguir eliminar o estoque de
propostas a fim de evitar maiores atrasos no processo.

Nao ha qualquer tipo modelo de aprovagao que otimize ou automatize a analise. Nao ha
um modelo que, por exemplo, pré aprovasse uma proposta que fosse de um cliente correntista do
banco, solicitando um financiamento de at¢ um valor determinado e que possua uma profissao
especifica. Vale ressaltar que, por més, mais de 50% das propostas realizadas provém de clientes
correntistas. A andlise julgamental, ou seja, a manual, deveria ocorrer apenas em casos de

excegdes € nao rotineiros.

3. Solicitagdes de Reanalises

Nas propostas estudadas diariamente 20% sao de reanalises. Isto ¢, contratos que j& foram
analisados pelo menos uma vez pela area de Analise de Crédito e, que por algum motivo (falta de
documentagdo, novos valores solicitados, inclusdo de conjuge - renda adicional etc.), foram
reprovados e estao sendo avaliados pela segunda vez.

Inumeras solicitacdes de reanalises sdo referentes a pedidos de valores superiores aos
aprovados pela Area de Crédito. Isto ocorre, pois quando o cliente solicita uma simulagdo do
financiamento imobilidrio ao gerente na agéncia, o valor resultante proveniente do simulador
atual ¢ superior aos aprovados no Crédito. Tal fato se da porque o modelo de crédito contemplado
no simulador ndo esta alinhado com as condigdes e regras dos modelos da Area de Crédito. O

grafico a seguir representa percentualmente o motivo das reandlises:
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B Aumento do Valor @ Inclusdo de renda extra 0O Outros

Tlustragdo 27 — Motivos para reandlise.
Elaborada pelo autor.



As de solicitagdes de reanalises fazem com que uma menor quantidade de novas
propostas possam ser analisadas dentro do prazo estipulado, j4 que as reavaliacdes demandam

maior tempo na tomada de decisdo.

4. Falta de treinamento das areas envolvidas

Diversas pessoas envolvidas no processo de aprovagdo de limite de crédito imobilidrio
desconhecem o fluxo como um todo. Muitas vezes, ndo ha o conhecimento sobre o papel e a
responsabilidade de cada area. A realizacdo de atividades fora do procedimento pode causar
atrasos no processo e assim reclamacao e insatisfagao dos clientes.

Diversas vezes, a falha na verificagdo da documentacio ocorre, pois alguns funcionarios
ndo conseguem identificar se aquela documentacdo que estd anexada a proposta ¢ adequada.
Ocorrem situagdes em que o funcionario encaminha a proposta para uma area errada, gerando um
desvio de documentagdo e, portanto, maiores atrasos. H4 outros casos em que o funcionario
registra as informagdes no sistema de maneira incorreta.

Foi realizado um pequeno estudo com 12 funciondrios das trés etapas. Tentou-se verificar
qual era o grau de conhecimento que cada integrante possuia sobre as tarefas que realizava e
sobre as atividades ligadas as outras etapas. Neste levantamento identificou-se que apenas 66%
tinham totais conhecimentos sobre as atividades que sua area realizava e quais os fatores ligados
a ela e que 42% sabiam, com maior profundidade, explicar as responsabilidades e macro-

atividades das outras etapas.

5. Transporte e manuseio de documentagdo

Nao estritamente ligado a um dos trés pontos inicialmente citados, ha outro desafio a ser
superado dentro do fluxo de aprovacdo do limite de crédito imobiliario. Sdo problemas
enfrentados pela empresa ligados ao transporte de documentagao entre agéncia e Banco e entre as
areas dentro da empresa. O trajeto agéncia-sede € feito por uma empresa terceirizada e a entrega ¢
feita durante o dia inteiro, sendo que o horario de recebimento depende da agéncia originadora da
proposta. Em grande parte dos casos, as propostas ndo ficam mais de um dia na agéncia. Isso

porque ha um recolhimento dessas propostas no final do dia apds o fechamento da agéncia. Para



casos em que a agéncia localiza-se fora da cidade de Sao Paulo, o prazo de entrega torna-se maior
(dois a trés dias). Quando ocorre tal situagdo, o cliente ¢ informado que serd gasto um tempo
maior ja que a aprovacao do crédito deve ocorrer na cidade de Sao Paulo. O transporte entre areas
dentro do Banco ¢ feito através de malotes proprios da empresa que sao manuseados por
funcionarios.

Na manipulagdo destes malotes, ha casos de perda de propostas por extravio de
documentagdo. Além de documentos serem perdidos no transporte ou no armazenamento, ocorre
também a danificagio dos mesmos (contratos sio amassados, rasgados, dobrados etc.). As vezes
sd0 necessarias copias e segunda vias de propostas para substitui¢do das originais.

O estoque das propostas realizadas também ¢ feita de maneira incorreta. S3o alocadas em
armarios, com pouca ou nenhuma identificacdo. Quando ¢ necessario encontrar um determinado

contrato ha dificuldades e perda de tempo.

4.4. Melhoria

Apds o estudo das possiveis causas da grande variabilidade de prazo das atividades
levantadas na fase de Anadlise, a etapa de Melhoria tem como foco propor solugdes para melhorar
o processo de Aprovacao de Crédito.

As solucdes propostas estdo intimamente ligadas as causas priorizadas na fase anterior.
Porém, ha solucdes que foram elaboradas apenas a partir da analise e estudo do processo descrito
com atividades eliminadas ou otimizadas. Isto significa que podem ser aplicadas solucdes na
etapa anterior ou posterior a analise de crédito. Além disso, uma melhoria em uma determinada

fase pode ser implantada, a fim de melhorar a qualidade da etapa seguinte.



4.4.1. Solugdes propostas

Revisdo do checklist realizado na etapa de Documentagdo e Montagem:

O checklist feito pela area de Crédito Imobiliario ¢ diferente daquele realizado pelos
analistas durante a avaliagdo de aprovagdo do crédito. Isto causa inimeros problemas de falta de
documentag@o necessaria para a avaliagdo da liberacdo do crédito ao cliente. Além disso, os
funcionarios da area de Crédito Imobilidrio possuiam algumas dificuldades de compreensado sobre
a visualizacdo do checklist e de conhecimento de documentos. Por isso, foi proposta uma
mudanga no documento de checklist realizado pela area de Crédito Imobiliario para que este se
tornasse idéntico nas duas éareas.

Esta mudanga tem a fun¢do de diminuir o tempo de verificacdo dos documentos por parte
dos funciondrios e de reducdo do numero de pedidos de exigéncias de novos documentos a
agéncia.

A fim de obter quais s3o os documentos necessarios para avaliacdo, foram feitos
questionamentos aos analistas sobre quais informagdes eram imprescindiveis a analise. Foi
verificado que ocorrerdo basicamente 2 mudangas fundamentais no relatorio: A primeira delas
refere-se a inclusdo do campo “Correntista” ou “Nao Correntista” no checklist. Isto se deve ao
fato de que clientes que possuam uma conta corrente com o Banco ndo necessitem de
documentagdo para comprovagdo de renda, ja que a possuem desde o momento da abertura da
conta. A segunda alteracdo ¢ a verificacdo da “Natureza do trabalho” do cliente ndo correntista,
identificando sua profissdo. Isso facilitara, pois dependendo da natureza do cargo da pessoa,
diferentes documentos podem ser exigidos pela area de analise de crédito. Uma versdo do

checklist proposto estd no Anexo A. Esta solucdo teve inicio ja em agosto de 2008.

Implantagdo de um novo Modelo de Crédito para Correntistas

Com o objetivo de reduzir a carga manual de andlise de propostas pela area de Analise de

Crédito, foi sugerida a implantacdo de um novo modelo de avaliacao de crédito imobiliario para

clientes que possuam conta corrente no Banco Real. Com a utilizagdo deste modelo espera-se a



flexibilizagdo do processo, isto €, ndo sera necessaria apresentagdo de documentos de
comprovagao de renda do cliente.

Este modelo utiliza os dados cadastrais ja obtidos na abertura da conta corrente além de
informagdes de inadimpléncia e de utilizagcdo de crédito do cliente ao longo do tempo com o
Banco. A area responsavel pelo desenvolvimento e implantagdo do modelo sera a Diretoria de
Crédito do Banco.

A partir da implantacdo deste novo modelo, no instante em que a area de andlise de
crédito inserir o CPF do cliente no sistema, este identificara se o cliente € ou ndo correntista do
Banco. Caso as condigdes (prazo, valor financiado e tipo de produto) de solicitacdo estejam
dentro dos valores permitidos pelo sistema, a aprovagdao do crédito sera automatica. Assim a
Carta de Crédito com a liberagdo do empréstimo saird no maximo em 4 dias. Isto ocorre, pois nao
havera a necessidade de se realizar uma analise de crédito para tais propostas. Caso a proposta
possua valores acima dos pré-aprovados pelo Banco, serdo solicitados documentos e realizadas
analises e julgamentos como qualquer proposta convencional.

Essa solugdo foi sugerida em vista da significativa quantidade de propostas realizadas
provenientes de clientes correntistas. Foram analisados os meses de janeiro a maio de 2007 e o

resultado obtido foi:
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61%

58%

55%
| I

jan/07 fev/07 mar/07 abr/07 mai/07

Tlustragdo 28 — Percentual de propostas de clientes correntistas.
Elaborado pelo autor.

O Banco pretende, no futuro, utilizar esta lista de clientes correntistas para realizar agdes
comercias que ofertem empréstimos imobiliarios dentro dos valores pré-aprovados. Isto seria

uma oportunidade de geragdo de novos negdcios e aumento de receita.



Simulador

Outra solu¢do encontrada pela equipe de projeto para reduzir as quantidades de
solicitagoes de reanalises de crédito, foi o desenvolvimento de um simulador de crédito
imobiliario atualizado no site do proprio Banco. Atualmente ha um simulador em funcionamento,
porém com diversas falhas. A infra-estrutura do modelo de crédito atual do simulador ndo esta
coerente com os modelos aplicados na Analise de Crédito.

Este novo simulador permite que o proprio cliente saiba quais sdo os valores aproximados
do valor de financiamento, do prazo, das taxas, das parcelas e das variedades de empréstimo que
melhor se adaptem as suas necessidades. Além disso, o cliente podera preencher uma solicitagao
para que especialistas em Crédito Imobiliario do Banco orientem no processo de contratagdo do
financiamento. Isto facilitard que o cliente conhega as condi¢gdes do financiamento, reduzindo o
numero de solicitagdes com pequena possibilidade de serem aprovadas e que demandardo tempo
excessivo na avaliacdo da area de crédito. Além disso, outras empresas do mesmo setor ja
possuem tal ferramenta, sendo uma necessidade para o Banco Real té-la o quanto antes para
possa igualar os servigos oferecidos pelos concorrentes. Este simulador sera implantado a partir
de setembro de 2008. O desenvolvimento serd realizado em conjunto entre as areas de Canais

(Internet especificadamente), Tecnologia, Risco e Segmentos.

Treinamento on line

Com o objetivo de padronizar o conhecimento sobre todas as etapas do fluxo de
aprovagdo de crédito imobiliario, de garantir que todos os envolvidos no processo saibam
identificar as documentacdes exigidas para cada situagdo e de, principalmente, explicar como
serda o novo processo de aprovagao do limite, foi desenvolvido um curso pela intranet do Banco.
Esse curso ¢ obrigatdrio a todos que participam de qualquer atividade do processo em estudo.
Para atingir os objetivos acima, este treinamento foi construido pela equipe de projeto, ja que a
mesma possui o conhecimento necessario sobre as mudangas realizadas e em conjunto com
outras areas da empresa (Canais e Marketing) para que fosse disponibilizado o mais rapido
possivel. A implantagdo desta melhoria iniciou-se em agosto de 2008 com o curso sobre a etapa

de Emissao de Carta de Crédito. Este treinamento sera também fundamental na padronizacao das



regras e critérios de avaliagdo de crédito entre os analistas. Algumas telas deste treinamento estdo

no Anexo B.

Digitalizag¢do

A fim de se reduzir a imensa quantidade de papéis, contratos e documentos trocados entre
as areas, diminuindo a possibilidade de perda, extravio ou danos destas informagdes, foi sugerida
a implantagcdo da digitalizacdo da documentagdo. Isto significa que todas as informagdes e
documentos serdo enviados as outras areas através de sistemas e emails. Esta mudanga permitira
a organiza¢do uma otimizac¢ao de uso, ou até mesmo a eliminag¢do, de malotes entre as diversas
areas do banco e uma melhoria na eficiéncia e estrutura de guarda de documentos. Esta melhoria
esta relacionada a todas as etapas, principalmente nas interligacdes entre elas quando a troca de
documentagdo ¢ intensa. Traria um grande beneficio no envio da documentacdo de agéncias que
ndo estdo localizadas na cidade de Sdo Paulo. Todas estas solicitagcdes teriam seu prazo, de
entrega para a area de crédito imobiliario, reduzido para um dia.

Devido ao grande impacto causado por esta alteragdo e pela complexidade de seu desenho
e desenvolvimento, um grande numero de equipes deverdo trabalhar juntas, por exemplo, TI
(Tecnologia da Informagao), Operagdes de Rede, Operagdes de Servigos Especializados, Canais,
Processos, Produtos, entre outras.

Esta solucao exige desenvolvimento de sistemas e mudangas de infra-estruturas de TI.
Devido a demanda atual e aos cronogramas ja comprometidos por TI, esta solugdo estd sendo

estudada e desenhada, porém nao terd sua implantagdo até o final deste projeto.

Envio da Carta de Crédito por e-mail

Unica melhoria que trata apenas da etapa de Emissdo da Carta. A finalidade desta solugdo
¢ evitar o envio, por papel, das Cartas de Crédito ao gerente e ao cliente. Estas Cartas tém o
objetivo de informd-los sobre a liberacdo do empréstimo solicitado. Utilizando-se o email,
fornecido pelo cliente na agéncia no momento do requerimento, perdas, extravios ¢ danos nas
cartas serdao evitados. Além disso, havera uma redu¢do nos custos de envio de carta e uma maior

assertividade no contato com o cliente ja que ha situacdes em que o endereco estd incompleto,



desatualizado ou incorreto. Esta melhoria trard mais agilidade no retorno da confirmaciao da
aprovacao de crédito e a possibilidade do gerente e do cliente imprimirem a qualquer momento a
carta de crédito. Nao sera necessario investimento adicional para a implantagdo desta solucao ja
que a plataforma de envio de e-mail para clientes sera a mesma que o Banco utiliza para envio de

fatura de cartdo de crédito.

As atividades que geram os protocolos de entrada e saida serdo eliminadas da etapa de
Documentacdo e Montagem. Como as propostas sao transitadas apenas dentro do proprio Banco
e qualquer mudanca de etapa ¢ registrada no sistema, estes protocolos sdo desnecessarios. Esta
burocracia foi desenvolvida no inicio da area quando o sistema nao era confiavel e era necessario
um maior controle sobre o status de casa proposta. Tais atividades se perpetuaram, pois eram da
cultura da area a realizagdo das mesmas. Assim, esta mudanga pode ser considerada uma
melhoria que ndo necessitard de qualquer plano de agdo para ser desenvolvida.

Vale ressaltar que apds a analise dos problemas identificados na etapa de Andlise outras
solugdes foram levantadas, porém nao foram priorizadas pela equipe, portanto ndao foram aqui

descritas ou explicadas.

4.4.2. Resultados obtidos

Neste momento serdao avaliados os resultados especificos e gerais obtidos com as solugdes
implantadas no processo de aprovacdo de Crédito Imobiliério.

Os primeiros resultados que demonstram a efetividade de uma das agdes implementadas
foi a quantidade de propostas que ndo eram analisadas pela area de aprovacao de crédito devido a
falta de documentacdo necessaria para analise. Antes das alteragdes feitas no checklist, o
percentual de propostas sem andlise por falta de documentagdo era de 17% (72% de 24% de
propostas rejeitadas eram por falta de documentacao). Todos estes contratos foram interrompidos
na etapa de Documentacdo e Montagem. Com as mudangas realizadas, o indice foi para 5%, um
melhora de 71% na produtividade ja que foi reduzido o tempo desperdicado para andlise de

demandas incompletas.



Além disso, foram levantadas algumas estatisticas gerais do desempenho do novo

Processo:

Média Desvio Padrio Q1 ‘Mediana‘ Q3 ‘Ml’nimo M4ximo

6,56 5,44 4,00 6,00 10,00 | 0,00 96

Tabela 12 — Estatisticas do novo processo.
Elaborada pelo autor.

Comparando com os valores obtidos antes das solugdes serem implantadas, verifica-se
que a média obtida atual (6,56) ¢ inferior a anterior (11,375), representando uma melhora de 42%
na média do processo. As solugdes implantadas reduziram o tempo de ciclo do “gargalo” do
processo, diminuindo o tempo total. Para comprovar tal redugdo, realizou-se um teste de hipotese

entre as médias:

Two-sample T for Jan - Mai 2007 vs Ago - Set 2008
N Mean StDev SE Mean

Jan - Mai 2007 9204 11,4 12,1 0,13
Ago - Set 2008 5366 6,56 5,45 0,074

Difference = mu (Jan - Mai 2007) - mu (Ago - Set 2008)
Estimate for difference: 4,81433

95% CI for difference: (4,52805; 5,10062)
T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = 32,94 P-Value = 0,000 DF =

13860

Tlustragdo 29 — Teste de hipotese entre as médias.
Elaborada pelo autor.

Como o valor obtido em P-Value ¢ inferior a 0,05, pode-se afirmar que a média obtida ¢
realmente menor que a anterior.

Outra variavel fundamental para ser analisada e comparada, num projeto Seis Sigma, € o
desvio padrao. Este indicador, antes do projeto ser realizado, apresentava o valor de 12,06. Apds
as melhorias, este nimero foi reduzido para 5,44. A fim de se ilustrar tal situacdo, foi elaborado

um Boxplot para comparar as médias e as variacdes antes e depois das solucdes:
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[lustrag@o 30 — Boxplot - Comparativo antes e depois.
Elaborada pelo autor.

Nota-se uma clara redu¢ao na média do processo, além da redugdo de sua variabilidade ja
que ocorre uma menor dispersao dos dados obtidos.
A fim de se avaliar com maior clareza a variabilidade do processo, foi realizada uma

analise, através do MINITAB, da nova capacidade Sigma do processo:



Process Capability of Aprovacao de Crédito
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Sample Mean  6,56094 | | Z.Bench 2,03
Sample N 5366 [ | S ,18
StDev (Within)  3,01071 Z.USL 2,47
StDev(Overall) 5,44809 | | cpk 073
I | cCcpk 0,78
| | Overall Capability
[T18 | Z.Bench 0,84
| Z.LSL 1,20
zZuUsL 1,37
Ppk 0,40
t Cpm *
!
/
T T T 1 T T T T T T 7

0 14 28 42 56 70 84 98

Observed Performance Exp. Within Performance Exp. Overall Performance
PPM < LSL 12858,74 PPM < LSL 14658,52 PPM < LSL 114243,88
PPM > USL 53298,55 PPM > USL 6739,38 PPM > USL  86056,92
PPM Total 66157,29 PPM Total 21397,91 PPM Total  200300,80

Tlustracdo 31 — Andlise de capacidade apos melhorias.
Elaborada pelo autor.

A nova capacidade Sigma ¢ calculada somando-se 1,5 a0 Zpenen(Zcp) obtido no grafico
anterior. Portanto, o novo Zp ¢ 3,53, representando uma significativa melhora no processo ja que
sua capacidade sigma anterior era de 1,75.

E importante verificar que a capacidade sigma da etapa de analise de crédito também foi
melhorada, tendo seu valor alterado de 1,5 para 2,22. Este novo valor pode ser verificado no

grafico a seguir:



Process Capability of Dias na Analise de Crédito
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PPM > USL 154863,96 PPM > USL 189401,42 PPM > USL 298741,77
PPM Total 160454,71 PPM Total 220031,32 PPM Total  429484,98

Tlustracdo 32 — Andlise de capacidade da Andlise de Crédito apos melhorias.
Elaborada pelo autor.

Vale ressaltar que o aumento na capacidade sigma do processo de Aprovacao de Crédito
nao foi somente devido a etapa de Analise de Crédito. Com a eliminagdo de algumas atividades
das etapas de Documentacdo e Montagem e Emissdo da Carta de Crédito e com o envio por email
das cartas de crédito houve aumento da capacidade sigma destas etapas auxiliando no melhor
desempenho do macro processo.

Os resultados obtidos com a redug¢do dos prazos de aprovagdo podem ser verificados
também através da satisfacdo do cliente. Este indicador sera avaliado com o estudo do nimero de
reclamagdes do cliente com relagdo ao longo prazo de aprovacdo. Com o auxilio da area de
Sugestdo & Reclamacao do Banco, foram levantadas o numero médio de reclamagdes obtidas no
ano de 2007 e 2008, nos canais de Sugestdo e Reclamag¢dao e Ouvidoria do Banco Real, em

relacdo ao tema abordado:
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Tlustragdo 33 — Reclamagoes por més.
Elaborada pelo autor.

Verifica-se uma queda significativa, a partir de agosto de 2008, no numero de
reclamagdes dos clientes. Além disso, foram verificadas as quantidades mensais de ligagdes
feitas, por clientes, para o Call Center para verificar o andamento da proposta, isto ¢, em qual

etapa ou em qual fase a solicitagdo se encontra:
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Tlustracdo 34 — Duvidas por més.
Elaborada pelo autor.

Esta tendéncia de reducdo, tanto na quantidade de duvidas e quanto na de reclamacgdes
feitas por clientes sdo reflexo da implantacao, em agosto, das melhorias que reduziram o prazo de
aprovacdo. Vale relembrar que as duvidas sobre o posicionamento da proposta ocorrem, em sua
maioria, num prazo superior ao informado pelo gerente para a realizacdo da aprovacao do limite.

r

Porém, ¢ importante que sejam realizadas pesquisas de satisfagdo com os clientes do Banco.



Estas obtém melhor qualidade na avaliagdo e retratam com maior fidelidade a opinido e
percepcao quanto ao servico prestado pela empresa. O obstaculo que ndo permitiu a elaboragao
da pesquisa durante o trabalho foi a grande carga de trabalho que seria exigida de diversas
pessoas e, principalmente, o prazo de execucao que € superior a meses para que sejam elaboradas

e produzam resultados confiaveis.

4.5. Controle

Nesta ultima etapa do DMAIC, o principal objetivo € procurar garantir que as melhorias e
os beneficios obtidos com as mudangas sejam mantidos durante o tempo. Ou seja, sdo utilizadas
ferramentas que identifiquem problemas e que constantemente encontrem agdes corretivas para
sempre melhorar o processo.

Inicialmente, para a realizagdo do controle do processo foi desenvolvido um Painel de
Indicadores (KPIs — Key Performance Indicator) das principais etapas da Analise de Crédito. As
variaveis do processo serdo: % de propostas dentro do SLA - Doc&Montagem e % de propostas
dentro do SLA - Analise de Crédito. O objetivo deste relatorio € verificar se o processo esta
atingindo a meta esperada e qual o percentual de propostas estdo fora do prazo estipulado. O

modelo do painel a ser desenvolvido segue abaixo:

Plano de Monitoramento de Processo

Nome do . .~ . Status
Indicador Unidade Descricao Formula ok?
Numero de
Mede a duragdo da atividade [ propostas
0
dﬁn?rnggljs()lfzs— Dias de conferéncia da fora do SLA
o & b e Uteis |documentagdo realizada pela | dividido pelo

area de Crédito Imobiliario | nimero total
de propostas.

Numero de
% de propostas . Mede a duragdo da atividade propostas
dentro do SLA — DI de analise de crédito fora do SLA
Ali dito | Ute1S : ) | dividido pelo
Anélise de Crédito realizada pela area de Risco

numero total
de propostas.

Tabela 13 — Plano de Monitoramento.
Elaborada pelo autor.



O acompanhamento do painel sera feito pela equipe de projeto, realizado mensalmente,
com o fechamento dos indicadores do painel até¢ o 10° dia util do més. Além deste painel serdo
construidos graficos de acompanhamento para avaliagdo mensal do historico de atingimento de

meta. Um exemplo do grafico com os valores historicos obtidos segue a seguir:

0,
95 % 38%

91%

85%
81% 82% 83% 82%

mar/08 abr/08 mai/08 jun/08 jul/08 ago/08 set/08

Tlustragdo 35 — Controle de cumprimento da meta.
Elaborada pelo autor.

A utilizacdo deste modelo permite ¢ extremamente ttil, pois além de ser uma ferramenta
de facil utilizagdo e compreensdo, possui facil visualizacdo do resultado obtido. Este relatorio
deve ser divulgado nao somente entre a equipe de projeto, mas também entre todos os envolvidos
no processo, pois dessa maneira todos terdo conhecimento da nova performance, do cumprimento
de prazos e da efetividade das agdes implementadas.

Uma segunda maneira de controle, acompanhamento e melhoria do processo proposto foi
a elaborag@o de um OCAP (Out of Control Action Plan), isto €, um processo que explicasse o que
deve ser feito e em qual ordem quando algum indicador do painel resultar abaixo da meta
esperada. O OCAP foi elaborado e desenvolvido pela equipe de projeto. Além disto, foram
realizados testes e pilotos para validar sua praticidade e usabilidade por parte dos funcionarios.
Esse processo ¢ padronizado e permite que qualquer pessoa envolvida no fluxo de trabalho possa
realizar as atividades necessarias para corrigir e, até mesmo, melhorar o processo atual. As agdes
corretivas propostas podem variar desde pequenos ajustes de falhas no sistema até mesmo
grandes mudangas no fluxo. O fluxograma proposto pelo OCAP pode ser verificado no Anexo C

deste trabalho.



E importante destacar que sempre que ocorrem mudangas no processo, ¢ fundamental que
sejam realizados treinamentos com todas as pessoas. Isto garante o envolvimento de todos e a

padronizagdo das atividades realizadas.



5. RESULTADOS FINANCEIROS

Um dos grandes beneficios do Seis Sigma ¢ a traducdo da melhoria da qualidade gerada
nos processos para o aumento do lucro das organizagdes. Segundo Rotondaro et al. (2002), essa
melhoria pode influenciar o lucro tanto através de redugdes de custo (por exemplo, redugdes de
retrabalho, aumento da eficiéncia etc.) como através do aumento da rentabilidade.

Portanto, o objetivo deste capitulo ¢ mensurar os ganhos financeiros apds as melhorias
implantadas na etapa de aprovagdo de crédito do processo de Crédito Imobiliario.

Os beneficios financeiros deste projeto estdo ligados a principalmente dois fatores:
realizagdo de uma maior quantidade de contratos devido a ndo cancelamento da proposta pelo
cliente ¢ a reducdo de analistas devido a ndo necessidade de analise de propostas de clientes
correntistas.

Inicialmente, ndo haverd necessidade de funciondarios especializados para realizar analises
de propostas de clientes correntistas que solicitarem o financiamento até o valor estipulado pelo
modelo de crédito do Banco. Hoje, sdo quatro analistas especializados destinados a avaliar
propostas de clientes correntistas. Partindo da premissa que 50% das propostas provém deste tipo
de cliente e que 75% destas estardo dentro do valor proposto pelo Banco, apenas 10% de
contratos de correntistas necessitardo de analise. Isto resulta numa substitui¢do de 3 analistas
especializados por 3 funciondarios que realizardo trabalhos estritamente operacionais.

O salario, com todos os encargos, anualizado de um analista especializado ¢ de
aproximadamente R$80.000. Este mesmo valor para funcionarios operacionais &,
aproximadamente, R$ 48.000. Assim, com a redugdo dos analistas especializados, havera um

ganho anual de R$ 96.000, ja que havera trés redugdes de R$32.000. A tabela a seguir resume o

resultado:
1. Salario Anual Analista 80.000
2. Salario Anual Operacional 48.000
Diferenca Unitaria (1-2) 32.000
Total de Redugéo (3 posi¢oes) 96.000

Tabela 14 — Ganhos financeiros — redugdo de salarios.
Elaborada pelo autor.



O segundo fator gerador de ganhos financeiros para o projeto esta relacionado com um
aumento na quantidade de contratos, ja que haverd uma menor quantidade de solicitacdes de
cancelamento de propostas, por parte do cliente por estar insatisfeito com a longa espera pela
aprovacao do crédito. Para o calculo dos ganhos financeiros com esta melhoria, serdo utilizadas

as seguintes premissas:

e Incremento de propostas realizadas mensalmente: 15 (este valor foi estimado
comparando-se as solicitagdes de cancelamento do periodo de janeiro a maio de 2007
com o de agosto e setembro de 2008);

e 10% de todas as propostas serdo reprovadas;

e Valor médio de financiamento: R$ 75.000;

e Prazo médio do financiamento: 48 meses;

e Taxa média ao ano (a.a.): 5,00%.

Calculando-se a receita deste incremento de contratos, através da tabela PRICE, obtém-se
um ganho de R$ 285 mil.

Para o acompanhamento do desenvolvimento das melhorias, criagdo e revisdo dos
manuais de procedimentos e produtos do crédito imobilidrio e para identificacio de novas
oportunidades no processo, sera alocado um analista sénior. Esta func¢do trard um custo anual de
R$ 80 mil.

Assim, os beneficios totais (Incremento de receita — Custos) do projeto total sao R$ 301

mil. A tabela a seguir resume os ganhos financeiros:

Incremento de Receita (R$ Mil)

Redug¢ao nos cargos 96
Incremento de novos contratos 285
Custos (R$ Mil)

Analista Sénior [ -80
TOTAL | 301

Tabela 15 — Resumo dos beneficios financeiros.
Elaborada pelo autor.



6. CONCLUSAO

6.1. Objetivo do trabalho

O objetivo inicial deste projeto era a aplicacdo da metodologia Seis Sigma, em uma
empresa de servigos, visando a melhoria do processo de concessao de limite de crédito
imobiliario a clientes pessoa fisica. Este projeto iniciou com a adog¢do do aumento na qualidade
de processos como uma das principais vertentes da estratégia de crescimento do Banco para os
proximos anos.

A utilizacdo do Seis Sigma em uma instituicdo financeira teve de superar obstaculos
inerentes aos de uma empresa de servicos que nao possui a cultura de melhoria de processos. A
dificuldade de tratamento de dados e a falta de conhecimento, por parte de diversos funcionarios,
dos procedimentos e atividades referentes a um projeto de Seis Sigma tornaram este trabalho
desafiador.

Quanto ao sucesso do projeto, através dos resultados verificados apos a implantagdo das
melhorias pode-se afirmar que o projeto atingiu seu objetivo. Melhorou o processo reduzindo sua
média e, principalmente, sua variabilidade. Apesar da ndo obten¢@o da capacidade Seis Sigma, o
trabalho serviu como uma referéncia para o desenvolvimento de novos projetos. A avaliacao da
eficacia do trabalho deve ser observada quanto a fatores intangiveis, como a satisfagdo do cliente.
Este indicador s6 pode ser medido através de pesquisas com clientes que solicitaram o
empréstimo e que déem alguma opinido quanto a qualidade do servigo prestado. Variaveis como
numero de reclamacdes e sugestdes serviram de base para verificar que, no curto prazo, a
satisfagao melhorou com o tempo realizado na etapa de aprovagao. Pode-se afirmar também que
houve um sucesso do projeto numa visdo financeira ja que o trabalho apresentou um retorno
positivo em seus ganhos monetarios.

Vale relembrar que houve redugdo no tempo “fabrica” do processo. Em todas as
atividades que funcionarios do banco realizavam houve uma melhora. Isto, com certeza, traz
beneficios da visao “cliente” de prazo.

E importante destacar que diversas ligdes foram aprendidas, por todos os participantes,

durante o desenvolvimento do trabalho. Uma das questdes-chave para o sucesso de todo o



desenho do projeto e implementagdo das solugdes € a participagdo do Gestor do Processo (pessoa
responsavel por coordenar e acompanhar e melhorar o processo em questdo) que garantird o
fornecimento das informagdes, direcionamento taticos € monitoragdo e engajamento das pessoas
envolvidas no processo. O Black Belt tem de exercer o papel de integrador das diversas areas e
estabelecer uma governanca estruturada para a execucao do projeto que garanta a realizacao dos
contratos e o monitoramento das entregas. Um ponto fundamental no desenvolvimento de um
trabalho Seis Sigma ¢ de que a determinagdo de quais ferramentas serdo utilizadas para
desenvolver os estudos ¢ apenas uma parte da contribui¢ao para o atingimento das metas. Ha uma
elevada dependéncia do fator comportamental das pessoas com relagdo as mudancas e as atitudes

com relag@o ao processo.

6.2. Continuidade do trabalho

Para dar continuidade a este trabalho, podem ser realizadas duas a¢des: um plano inicial
de avalia¢ao e implementagao de outras melhorias, que ndo foram priorizadas ou que nao tiveram
prazo suficiente, ligadas ao processo da etapa inicial de aprovacao de crédito imobiliario. Além
disso, seria fundamental a continua busca pela melhoria do processo, identificando novas
oportunidades e beneficios para o aumento da qualidade das atividades realizadas.

Uma segunda frente seria a de utilizagdo do Seis Sigma e da metodologia DMAIC em
outros processos que ocorrem dentro do Banco. Isto pode ser feito através do Programa de
Exceléncia em Processos (PEP), introduzido ha pouco tempo no Banco e que teve como um de
seus projetos pioneiros, o presente trabalho. Somente através da divulgacdo das iniciativas e da
abordagem critica em relagdo a qualidade dos servigos realizados pela empresa, haverd o
desenvolvimento de uma cultura de melhoria de processos que trara beneficios de curto, médio e
longo prazo. Esta estratégia permitirda ao Banco Real aumentar seus lucros e aumentar a
satisfacdo de seus clientes criando relacionamentos de longo prazo tornando-se, assim, uma

referéncia de servigos entre instituigdes financeiras e em outros setores.
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ANEXO A — Checklist de documentacio

Checklist Documentacio para analise de crédito

Correntistas

[] Para clientes correntistas classificados como Assalariados e Aposentados/Pensionistas nio ¢
necessario o envio dos documentos de comprovagao de renda para a Crédito Imobiliario durante
o processo de analise de crédito. Para esses publicos, atualizar a renda no sistema e manter uma

copia atualizada do comprovante de renda no ddssie do cliente na agéncia.

Nao-Correntistas

[1Cépia do CPF e RG ( )Cliente ( ) Co-Participante
[ Proposta de Carta de crédito preenchida ( )Cliente ( ) Co-Participante
TIPOS DE COMPROVANTES
Assalariados ou Funcionarios Publicos ( ) Cliente () Co-Participante

[J Ultimo holerite/contra-cheque OU carteira profissional atualizada

Aposentados e Pensionistas ( ) Cliente ( ) Co-Participante
[1 Ultimo extrato do INSS OU IRPF do tiltimo exercicio, com protocolo de entrega.
Profissionais Liberais ou Cooperados ( ) Cliente ( ) Co-Participante

[] Extratos da conta corrente dos tltimos 03(trés) meses OU IRPF do tultimo exercicio, com

protocolo



Socios / Proprietarios ( ) Cliente ( ) Co-Participante

[ ] Cépia do contrato social da empresa, acompanhado da ultima alteragdo (quando houver),
devidamente registrados no
[1IRPF do ultimo exercicio, acompanhado do protocolo de entrega.

[1IRPJ do ultimo exercicio, acompanhado do protocolo de entrega

Produtores Rurais ( ) Cliente () Co-Participante

[ IRPF do tltimo exercicio, com protocolo de entrega OU Extratos da conta corrente dos
ultimos 03(trés) OU Notas Fiscais de vendas dos ultimos 12 meses, carimbadas pela Secretaria

Estadual da Fazenda ou Finangas

Rendas provenientes de Aluguéis ( ) Cliente ( ) Co-Participante

[ Coépia(s) da(s) escrituras e matricula(s) atualizada(s) do(s) imdvel(eis) objeto(s) do(s)
aluguel(éis).

(] Copia dos 03(trés) tltimos recibos dos aluguéis.

[ Copia(s) do(s) contrato(s) de locagdo, dentro da vigéncia.

[ Copia dos extratos bancarios dos ultimos 03(trés) meses, demonstrando as receitas

provenientes dos aluguéis.

Obs.: Durante o processo de analise de crédito, havendo necessidade, poderao ser
solicitados documentos



ANEXO B — Telas de treinamento

2 hitp:/fwww.ciatechcorporate.com.br - ..: CiaTech :.. - Microsoft Internet Explorer

Crédito Imobilidrio 3 Aprovacao do Crédito ' MENU DO CURSO
Carta de Crédito

O que € a Carta de Crédito

Recapitulando

Chegamos ao
final da aula. wvamos,
agora, recapitular os
principais pontos.

MNa Carta de Crédito, o cliente tem estabelecido seu limite maximo de
Crédito com a garantia e a assinatura do Banco Real.

J/

Solicite a Carta de Crédito a partir do momento em gue seu cliente tem o
imovel escolhido, )
Fara solicitar a Carta de Crédito, primeiro vocé atualiza os dados cadastrais

J

‘I
‘I
do cliente na opgdo 59.20 do /zap. )

@pois. vocé faz o cadastro da Proposta de Carta de Crédito na opc¢do )

24.1.5.1 do /zap.

Apds andlise e aprovacdo, vocé e seu diente recebem a Carta pronta para
impressdo, via e-mail.

@ Clique no MENU DO CURSQ para continuar <<\'DLTAR 6deb
&] Done D Internet

2 hitp:/fwww.ciatechcorporate.com.br - ..: CiaTech :.. - Microsoft Internet Explorer

Crédito Imobiliario 3 Aprovacdo do Crédito ’ MENU DO CURSO

Carta de Crédito

Ferramenta Operacional

Preenchida a
‘Pré-sinalizagao’, acesse a opgao
59.20 do /zap, 'Cadastro Unico‘, tela
de ‘Identificagdo do Cliente’ e
atualize os dados.

[ ] \'

@ Clique no item em destaque < VOLTAR 3de 14
&] Done ® Internet

Tlustracdo 36 — Telas de treinamento.
Fonte: Banco Real




INicIO

- Crédito Executar as Identificar status e Corrigir status Identificar Corrigir
pobilisol atividades e |  localizar os Status no nosistema || motivoserro || processo de FIM
- Andlise de Crédito registrar no processos em 1o sistema registro
Sistema araso Melhoria Continua
et i’
1 F— 1
Corrigir o 1 Identificar o Identificar dreas que Elaborar Comunicar ¢ |
Atividade atraso das causas de atraso rocesso necessitamde || Treinamento || Treinaros % |
em atraso atividades 1 das atividades atual reforgo/orientagio Gkt |
i 1 d S nos processos |
! 1
! 1
! 1
! A Identificar Processo de Elaborar Comunicar e 1
Reportar | NAo | F £ L L
- portunidades || | Gestioda | | | Treinamento | | Treinaros VB
; ! de melhoria Mudanga envolvidos !
para a drea de ! do processo 1
Projetos 1 1
o e m e
Avaliar
Crédito Imobi Diariamente. Identificar atividades / inconsisténcia e P
- Projetos gerarrelatério | | processos ematraso || ajustar v_.coo‘a_,ia__s
de atividades (fora do SLA) e repassar de relatério
em aberto para as dreas envolvidas

ANEXO C-0CAP

Ilustragdo 37 — OCAP.
Elaborada pelo autor



