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RESUMO

As organizacdes financeiras enfrentam inimeras mudancas no mercado frente a um crescente
aumento da procura por financiamento imobiliario no atual mercado brasileiro. Tal situacdo impde a
necessidade das organizacdes procurarem o aprimoramento de produtos e servicos para se manter

competitivas.

O estudo tem como foco investigar o uso da metodologia Lean Six Sigma numa organizacao financeira,

para alcancar melhores resultados no servico prestado aos seus clientes.

O Lean Seis Sigma foi selecionado como pratica neste estudo de caso, pois sua estrutura de analise
possui uma abordagem abrangente, utilizada em processos e servicos, permitiu a identificacdo da

causa raiz dos problemas.

A pesquisa decorre no setor de crédito imobiliario, cujas falhas nas atividades vém comprometendo os

prazos estipulados para as analises de crédito imobiliario.

A andlise permitiu verificar que os atrasos investigados apresentaram variacées na execucao das
operacdes, estando as principais causas relacionadas a falta de avaliacdo das competencias exigidas
para a funcdo, pouco tempo para explanacédo dos produtos e baixa qualificacdo para o desenvolvimento

das atividades, ocasionando falhas técnicas na explanacao do produto e analise da documentacéo.

Para correcdo das falhas foram propostas acdes de melhorias, buscando normalizar as operacoes,
implementadas pela aplicacdo da reformulacdo da matriz de aptiddo, cursos de capacitacdo dos
funcionarios, aquisicdes para sala de atendimento, oferencendo mais conforto aos clientes e aumento
do quadro dos funcionarios, permitindo utilizar mais tempo nas explanacdes do produto, melhorando a

compreensao do fluxo do servico e documentacéo exigida.

A implementacdo destas acdes possibilitaram alcancar beneficios como, reducdo do tempo despendido
nas analises de 18 para 16 dias, aumento do indice de analises dentro do prazo previsto de 69,7%
para 91,3%, e aumento do indice de aprovacao de 75,5% para 85,4%. E por ultimo, aumento de 21,7%

no numero das propostas de analise de crédito.

PALAVRAS-CHAVE: /ean Six Sigma, Servicos, Atrasos, Melhoria Continua.
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ABSTRACT

Financial organizations face many changes in the market facing a growing demand by real estate
financing in the current Brazilian market. This situation creates in organizations a necessity to seek the

improvement of products and services to remain competitive.

The study will focus on investigating the use of Lean Six Sigma in financial organizations, seeking the

combination of Lean and Six Sigma to achieve better results in the service provided to its customers.

The Lean Six Sigma was selected as practice for this case study because its structure has a
comprehensive analytical approach that can be used in processes and services, allowing the

identification of the root cause of problems.

The research takes place in the home loans sector, whose activities have flaws in fulfilling the deadlines

set for the analysis of real estate loans.

The analysis has shown that delays investigated showed variations in the execution of operations being
the main cause’s lack of assessment of competencies required for the job, little time for explanation of
products and low-skill for the development of activities, causing glitches in explanation and analysis of

the product documentation.

To remedy faults improvement actions were proposed, seeking to normalize operations, implemented
by applying the matrix reformulation of fitness, training courses for employees, acquisitions to the
waiting room, offering more comfort to customers and increase in the number of employees, allowing
use more time on explanations of the product, improving the understanding of the flow of service and

documentation required.

The implementation of these actions possible achieving benefits as reducing the time spent on the
analysis of 18 to 16 days, increased rates of analysis within the prescribed period from 69,7% to 91,3%,
increased adoption rates of approval 75,5% to 85,4%. Finally, 21.7% increase in the number of

proposals for credit analysis.

KEYWORDS: Lean Six Sigma, Services, Delays, Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo serd apresentado o contexto da investigacdo e as motivacées que levaram ao
desenvolvimento deste trabalho, ainda serdo descrifos os objetivos que se pretendem alcancar e a

organizacao do documento.

1.1 Contexto da investigacao

A qualidade do servico apresenta dimensdes relevantes para o cliente tais como: Tempo de
atendimento & Pontualidade; Integridade; Cortesia; Consisténcia; Acessibilidade & Conveniéncia;
Exatiddo; e Rapidez de resposta. Dos diversos modelos de qualidade em servicos existentes na
literatura (ex., Gronroos, 1984; Parasuraman et al., 1994; Kang & James, 2004), destaca-se 0 modelo
SERVQUAL proposto por Parasuraman et al. (1984) que evidencia cinco dimensoes relevantes nos
servicos e destaca a expectativa do cliente como elemento determinante para a sua satisfacao. No
entanto, conhecer o motivo de insatisfacdo nao conduz automaticamente a melhorias, pois tal esta
dependente de processos complexos que precisam de ser melhorados para reduzir a quantidade de

erros ou “defeitos”.

1.2 Motivacao e topicos de investigacao

A qualidade é um termo que engloba diversas dimensdes (Garvin, 1987) e os servicos sdo operacoes
gue apresentam, como caracteristicas, uma alta subjetividade na avaliacédo dos padrdes de qualidade.
A principal causa esta na dificuldade em medir os seus resultados, pois estes sao obtidos pela
complexa deducdo de elementos variaveis para cada pessoa (Kotler & Keller, 2007). A prestacdo de
servico pode ser definido como um ato ou bem nao tangivel oferecido de uma parte a outra, resultando

num contrato, podendo ainda ser associado a servicos de apoio (Kotler & Keller, 2007).
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A metodologia Seis Sigma comecou a ser utilizada pela necessidade de diminuir o nimero de defeitos
recorrentes no processo de manufatura da empresa Motorola, sendo depois empregada noutros
processos de negocios e servicos (Breyfogle, 1999; Riesenberger & Sousa, 2010; Abreu et a/, 2012).
A metodologia visa adequar as ferramentas ja utilizadas no controlo estatistico do processo a um
determinado objetivo da empresa. Porém, o seu uso é feito de forma integrada e aplicada de forma

coordenada (Werkema, 2004).

Esta atuacao no processo pode incorporar principios Lean com vantagens adicionais. O pensamento
enxuto, utilizado no sistema de producao da Toyota, deriva de uma série de principios que visam
produzir somente o que o cliente deseja. A sua implementacao utiliza técnicas que procuram eliminar
as atividades que ndo agregam valor (Fernandes & Ramos, 2006). O Lean Seis Sigma ¢ utilizado na
avaliacdo de atividades criticas em processos com foco em custo, qualidade e Lead 7ime (LT). Esta
metodologia oferece melhores resultados ao utilizar ferramentas das duas metodologias aplicadas

isoladamente, Lean e Seis Sigma, no aperfeicoamento dos processos (George, 2002).

Este estudo sera realizado no setor de crédito imobiliario, comparando dois momentos distintos na
empresa, analisando o desempenho antes e apds a adocdo de ferramentas Lean Seis Sigma. O
principal proposito da investigacdo é demonstrar como uma empresa com baixa maturidade em
termos de gestdo da qualidade pode comecar a implementar projetos Seis Sigma e identificar quais

sdo as dificuldades e os fatores criticos de sucesso.

1.3 Objetivos do trabalho

A pesquisa tera como base o estudo do processo de analise para concessao de crédito imobiliario que
esta apresentando atrasos. O objetivo € investigar quais as causas que contribuem para o atraso
nestas operacdes e eliminar as falhas que comprometem a satisfacdo dos clientes com o servico

prestado.
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1.4 Metodologia da investigacao

De acordo com Gil (2013) a metodologia da investigacao ¢ um conjunto de procedimentos intelectuais

e técnicos com a funcéo de oferecer métodos adequados para que se consiga atingir um objetivo.

1.5 Definicao do tema da investigacao

Um dos atributos de um bom tema é a definicdo clara das questdes de investigacdo e objetivos, que
juntamente com um bom conhecimento da literatura, permitem avaliar e fornecer uma nova visdo

sobre o tema (Saunders, 2007).

O surgimento do tema decorreu da necessidade de investigar e melhorar a frequente ocorréncia de
atrasos utilizando a metodologia Lean Seis Sigma, pois esta apresenta uma combinacdo Unica de
ferramentas que analisam desperdicios e variacdes em processos, possibilitando alcancar melhores

resultados em servicos.

O proposito do trabalho é desenvolver uma linha de conhecimento sobre o referido tema, numa
instituicdo financeira, avaliando quais as variaveis que se apresentam como causa de erros e falhas
nas operacoes e, por consequéncia, o fraco desempenho no servico prestado, propondo alternativas

para solucédo e melhorias no funcionamento do sistema.

1.6 Estratégia da investigacao

Um fator importante na escolha da estratégia de investigacao é a sua capacidade de responder as
questdes referentes ao desenvolvimento do tema e alcancar seus objetivos (Saunders, 2007). Estas

estratégias sao divididas em:

* Experimentacao;
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e Sondagem ou levantamento;
* |nvestigacao documental.

¢ Caso de Estudo;

* |nvestigacao-acao;

* Teoria fundamentada;

e Etnografia.

De acordo com as questdes e objetivos da pesquisa, foi selecionada a metodologia de Caso de Estudo.
Segundo (Yin, 2005) trata-se de uma forma de fazer pesquisa para investigar fendmenos atuais dentro
de seu contexto real, em situacdes em que a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo esta

claramente estabelecida.

A investigacao realizada sera no formato de estudo de caso e decorre numa area de prestacdo de
servicos. Esta visa analisar e descrever as fases da implementacao do programa de melhoria utilizando

a metodologia Lean Seis Sigma num setor de servicos de uma instituicdo financeira de Manaus.

O levantamento e recolha de dados decorreram pelas técnicas de levantamento da documentacdo
referente a operacdo para analise do desempenho atual. Foram ainda utilizadas observacéo direta da
operacdo e entrevista (formais ou informais, com perguntas abertas ou fechadas). Foram efetuadas

entrevistas com chefes e gerentes de areas relacionadas com as operacdes de crédito imobiliario.

1.7 Fontes bibliograficas

O reconhecimento dos diferentes tipos de categorias dos recursos da literatura ajuda a identificar as
fontes mais adequadas para as necessidades, tornando mais facil a busca por estas informacoes.
(Saunders, 2007). Alguns projetos de pesquisa podem ter acesso apenas a fontes bibliograficas
secundarias, enquanto que outros vao exigir a utilizacao de fontes primarias. Estas fontes sao divididas

em trés categorias:



Mestrado em Engenharia Industrial — Projeto Lean Six Sigma numa Instituicao Financeira

e Primarias - apresentam-se como primeira ocorréncia da informacao, como a publicacao do

proprio autor, relatorios, publicacées do governo e documentos de planeamento;

e Secundarias - apresentam-se como segunda ocorréncia da informacdo, como livros, revistas e

citacbes da literatura primaria;

e Terciarias - estas ocorrem quando se utilizam “ferramentas de busca” para localizar fontes

primarias e secundarias.

1.8 Pesquisa bibliografica

Antes de iniciar a pesquisa da literatura, é necessario efetuar um planeamento da mesma para obter o

uso mais eficiente do tempo gasto nestas atividades (Saunders, 2007). Este processo corresponde aos

seguintes itens:

e Definir parametros da investigacao;
e Criar palavras-chave e definir termos de investigacao;
* Criar bancos de dados e motores de busca;

* Definir critérios para selecdo de informacdes mais relevantes ao estudo.

A selecdo dos parametros da investigacao decorre do planejamento da pesquisa, que visa obter os
melhores resultados e tornar mais clara a busca por informacoes e abordagem do tema (Saunders,

2007). Nesta pesquisa foram limitados os seguintes parametros:

¢ Linguagem de publicacao: inglés e portugués;
* Area de assunto: Lean Manufacturing, Seis Sigma e Servicos;
* Setor de negocios: Administracdo e Servicos Bancarios;

* Area geografica: Europa e Brasil;
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* Periodo de publicacao: ultimos dez anos;

* Tipo de literatura: relatorios académicos, tese, livros e artigos cientificos.

1.9 Organizacao do documento

Esta dissertacao encontra-se dividida em cinco capitulos: introducao, revisdao critica da literatura,
apresentacao da instituicao, implementacao do projeto de melhoria do servico de crédito imobiliario e

conclusao e trabalho futuro.

Neste primeiro capitulo é apresentada a introducédo, o enquadramento da investigacdo, seguido das
motivacoes para o desenvolvimento do trabalho, assim como os objetivos que pretendem alcancar.
Também ¢é apresentada a descricdo da metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa,

definicao do tema, o processo de recolha de dados, fontes e pesquisa bibliografica.

No segundo capitulo é apresentada a revisao critica da literatura relacionada com o desenvolvimento
do tema: Estrutura de servicos, Qualidade em servicos, Gestdo de operacdes empresariais, Analise

Estratégica, Lean Manufacturing, Six Sigma, LSS, Ferramentas de gestao e projetos.

No terceiro capitulo é apresentado um breve histérico sobre a instituicdo onde o caso de estudo se
desenvolve. Neste capitulo também se descreve o panorama do cenario atual brasileiro, destacando os

aspetos em relacao as atividades do servico prestado na analise de crédito.

No quarto capitulo é descrito o processo de implementacao do Lean Six Sigma, caracterizando o0s
aspetos que norteiam seu planeamento e acdes de melhoria realizadas, comparando os objetivos da

investigacdo com os resultados obtidos.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes sobre o trabalho. Também sao sugeridas atuacao

em futuros trabalhos. Por ultimo, apresentam-se as referéncias utilizadas no trabalho.
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2. REVISAO CRITICA DA LITERATURA

Neste capitulo serd apresentado a revisao critica da literatura relacionada para o desenvolvimento do
tema. Estrutura de servicos, Qualidade em servicos, Gestdo de operacdes empresariais, Analise

Estratégica, Lean manufacturing, Six Sigma, LSS, Ferramentas de gestao e Projetos.

2.1 Historia da qualidade

De acordo com Juran, (1993) a histéria da qualidade pode ser descrita em quatro fases, conhecidas

como eras da qualidade:

e Era da inspecao (1900 a 1930). A partir da década de 20, as atividades de inspecao foram os
primeiros passos de integracao entre as areas de producao com a qualidade. Estas passaram a ser
vistas como uma responsabilidade da gestdo. O principal objetivo era fabricar produtos uniformes

gue atendessem suas especificacdes (Juran, 1993).

e Era do controlo estatistico (1930 a 1950). Apos as pesquisas realizadas por Walter Andrew
Shewart na década de 30 surgiram mudancas a este cenario. Com a percecdo que seria
impossivel produzir duas pecas iguais, desenvolveu o método estatistico utilizado nas cartas de

controlo, que determinavam os limites das variagdes em processos (Rocha, 2010).

e Fra da garantia da qualidade (1950 a 1970). Com o inicio da era espacial, a fabricacdo de
produtos para este mercado apresentava um modelo de controlo de qualidade ineficiente . A nova
era traz uma visdo diferente da qualidade, o trabalho é sistematizado e o resultado é
responsabilidade de todos os niveis da empresa. Todos os aspetos da operacao passam a ser

abrangidos, visando assegurar a qualidade de produtos e servicos (Rocha, 2010).

* Era da gestado da qualidade (1970 aos dias atuais). A Gestdo da Qualidade Total teve inicio no
final da década de 70, a partir da invasao de produtos japoneses no mercado norte-americano.
Com objetivo de sobrevivéncia neste ambiente competitivo, esta nova era, trouxe um
posicionamento diferente utilizando suas predecessoras em conjunto com a moderna Gestdo

Estratégica das empresas (Rocha, 2010).
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2.2 Administracao da qualidade em servicos

2.2.1 Definicao de servicos

A palavra produto ou servico refere-se a qualquer output de um processo (Juran, 1993). O servico é
essencialmente algo intangivel realizado pela necessidade do mercado (Kotler, 2007). Servico é
qualquer atividade que possui aspetos dificeis de ser mensurados, fornecida por uma parte a um
cliente. Para Juran, (1993) o cliente é qualquer pessoa que lida com o produto, interage, ou sofre acdo

do produto. So divididos em suas categorias: internos e externos.

2.2.2 Administracao da qualidade

A qualidade de produtos e servicos ndo é fundamentada em concecdes internas da empresa, mas em
funcdo do mercado em que atua. As organizacdes vao gradualmente adaptando sua gestao estratégica
da qualidade as necessidades e expectativas dos clientes (Feigenbaum, 1994). Juran (1993) define

trés pontos principais para a gestdo da qualidade:

* Planeamento da qualidade: Identificar seus clientes, determinar suas necessidades e criar

produtos para satisfazer estas necessidades;

* A melhoria da qualidade: Reconhecer as necessidades, avaliar as oportunidades e transforma-las

em acoes;

» Controlo da qualidade: verificar o nivel do desempenho atual, comparar com os objetivos fixados

e definir acbes para reduzir a diferenca.
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2.3 Estratégias em servicos

O fornecimento de servico é visto por parte do cliente como algo que possua potencial para atender as
suas expectativas. A analise do atendimento aos quesitos € mais complexa, pois é influenciada pela
percecao dos clientes, sendo somente avaliada durante o consumo, ou entrega do servico, 0 que
possibilita a ocorréncia de um nimero maior de frustracoes (Harrington, 1993).

A gestao em servicos € mais complexa que na manufatura, pois é dificil definir padrdes de execucoes e
resultados. As atividades sao vivenciadas por clientes em forma de experiéncias praticamente
individuais.

As dificuldades na gestao destas atividades encontram-se no estabelecimento de itens de controlo, pois
a qualidade em servicos é realizada pela comparacao entre o que se deseja e 0 que se recebe. Como
estas expectativas séo raramente descritas ou plenamente compreendidas, devem-se realizar esforcos

para definir o que o cliente percebe como valor (Gianesi & Correa, 1994).

2.3.1 Definicao de qualidade

A qualidade de um produto ou servico apenas pode ser definida pelo cliente. A qualidade &, assim, um
termo relativo que vai mudando de significado & medida que as necessidades dos clientes evoluem.
Para corresponder ou exceder as expectativas dos clientes os gestores tém de compreender a
importancia das pesquisas junto aos consumidores, as teorias e 0 pensamento estatistico e a aplicacao
dos métodos estatisticos aos processos (Deming, 1990).

Para Drucker (1994) a qualidade em servicos ndo pode ser definida como algo mensuravel ou
integrado em partes de um produto, mas como algo que na percecao do cliente seja Util ou veja como

valor.

Zeithaml, Parasuraman & Berry ef a/ (1990) identificaram os principais critérios que os clientes
utilizam para avaliar a qualidade em servicos. Este instrumento foi denominado de SERVQUAL, sendo

composto de cinco itens:
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* Confiabilidade: capacidade de prestar os servicos prometidos de forma confidvel e precisa,

cumprindo prazos e sem erros;
* Responsabilidade: disposicao de prestar o servico prontamente e auxiliar os clientes;

* Seguranca: relaciona-se com conhecimento, a cortesia dos funcionarios e a sua capacidade de

transmitir confianca, confidencialidade e credibilidade;

* Empatia: demonstracao interesse e individualizacdo dos clientes, que inclui facilidade de acesso

e sensibilidade para entender as necessidades dos clientes;

* Aspetos Tangiveis: relaciona-se com a aparéncia das instalacdes fisicas, pessoas, equipamentos

e materiais de comunicacao, ou seja, condicdes do ambiente que sdo exibidos pelo fornecedor.

2.4 Seis Sigma como estratégia de gestao

2.4.1 Origem da metodologia

Na década de 1980 a Motorola junto com outras empresas europeias estava sofrendo com a
concorréncia japonesa. Seus principais lideres admitiram que a qualidade de seus produtos era
horrivel. Como muitas empresas no momento, a Motorola nao tinha um programa de qualidade que
integrasse estratégias com a gestdo de operacdes. Mas em 1987, a empresa desenvolveu uma
abordagem com conceito de melhoria inovador chamado de "Six Sigma". A metodologia ofereceu uma
forma mais simples e consistente para acompanhar e comparar o desempenho aos requisitos do
cliente (medida Sigma) e uma meta ambiciosa, qualidade de praticamente perfeito, a meta Seis Sigma

(Pande, 2000).

O Seis Sigma fundamenta-se no conceito, que os resultados de qualquer processo sado o resultado do
que vai para esse processo, ou seja, uma funcdo Y = f(X). A equacdo relaciona uma saida (Y) as
entradas ou variaveis de processo (Xs). A conducdo de melhoria decorre do planejamento de acdes,

gue se concentram nos pontos criticos (Xs) que afetam o resultado.

10
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2.4.2 Estratégia nas orgaizacoes

As organizacbes de sucesso entendem que a variabilidade dos processos compromete seus resultados.
Ao reduzir falhas provocadas por esta variabilidade e aumentando a confiabilidade tornam-se mais
competitivas. A metodologia Seis Sigma consegue resultados dificilmente atingidos por outras
metodologias (Rotondaro, 2008). Assim, o desempenho do processo é relevante para o negdcio da
empresa. E dispendioso para uma organizacao manter um processo com grau elevado de variacao, por
isso, a aplicacao da metodologia costuma trazer resultados significativos. Quanto maior o nivel sigma,

melhor a qualidade do processo (Werkema, 2004).

2.4.3 Ciclo DMAIC

Para Rotondaro (2008) os projetos Seis Sigma sado implementados seguindo uma sequéncia de etapas

ou fases do projeto denominado “DMAIC” que s&o:

* Define (Definir): é a primeira fase do projeto, onde se definem os seus objetivos e ambito.
Consiste na definicdo clara dos efeitos indesejaveis que ocorrem no processo e delimitacdo da sua

fronteira (inputs, processos analisados e clientes).

* Measure (Medir): é a segunda fase do projeto, onde se mede o desempenho das etapas do
processo. Decorre da identificacdo dos pontos criticos que influenciam no processo. Este

levantamento utiliza ferramentas estatisticas, que permitem definir as metas de aprimoramento.

* Analyse (Analisar): é a terceira fase do projeto, onde os dados levantados sdo analisados.
Consiste na identificacao e classificacdo dos resultados, de modo a transformar dados brutos em
informacdes relevantes, permitindo desenvolver solucdes para o problema. O objetivo é eliminar a

causa raiz e ndo as conseguéncias.

* /mprove (Melhorar): ¢ a quarta fase do projeto, onde sdo elaborados planos de acdo para
melhorar o processo. Consiste em implementar acdes que modificam os elementos das causas,

reduzindo a variacao.

11
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e Contro/ (Controlar): séo elaborados planos para avaliar e monitorar o desempenho do processo.
O objetivo é garantir que o processo se mantém sob controlo, de modo a assegura a estabilidade

dos resultados do projeto, permitindo visualizar eventuais variacoes assinalaveis.

2.4.4 Origem da terminologia Six Sigma

A terminologia Sigma surgiu a partir da relacdo entre a variagdo num processo/operacao e 0s
requisitos dos clientes associados com esse processo. A técnica faz uso da distribuicado normal, que se
caracteriza pela maior concentracdo de valores em torno da média (média) e caudas simétricas. A
distancia entre a linha de centro e o ponto de inflexao (onde a curva comeca a achatar) é conhecida

como sigma (o), o desvio padrao, conforme ilustra a Figura 1.

Centered Normal Distribution +/-6 Sigma Limits
LSL Normal Distribution Centered UsL

1o

66 56 -dg -3¢ 26 -1c X +lag +2c +3c +dg +50 +6c

Figura 1: Distribuicao Normal (Limites 6 Sigma)
Fonte: Adaptado George (2003)

A metodologia padroniza uma relacdo a uma "taxa" de defeito (defeitos por milhdo de oportunidades)
ao invés de contagens brutas. Quanto mais a distribuicdo se encaixa dentro das especificacdes, maior

é o nivel do sigma. Seis nimeros Sigma representam a distribuicdo de saida atual, sendo comparada

12
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com o intervalo de valores aceitaveis (especificacdes dos clientes). Um defeito ¢ qualquer valor que
esta fora das especificacdes. A Tabela 1 considera o eventual desvio “shift” de 1,5 desvios padrdo na

média do processo conforme os proponentes do Seis Sigma.

Tabela 1: Defeitos por milhao

6 3.4 99,99966%
5 233 99,98%
4 6.210 99,38%
3 66.807 93,32%
2 308.537 69,15%
1 690.000 31,00%

Fonte: Adaptado George (2003)

2.5 Introducao ao Sistema de Producao Toyota

0 sistema foi desenvolvido pela 7oyota Motor Company, que devido a crise no periodo pos-guerra no
Japdo houve uma grande baixa na disponibilidade de recursos, direcionando a empresa a planear
solucdes para sobrevivéncia no mercado, reduzindo (eliminando as fontes de desperdicios) as perdas
no processo de fabricacdo. O principio é produzir mais com cada vez menos.

O termo Lean é uma palavra de origem inglesa e significa “Enxuto”. E utilizada para definir a forma do
sistema de producdo puxado. O Sistema Toyota de Producéo “STP” como é mais conhecido, realiza o
planeamento da producao pela gestdo do relacionamento com clientes, cadeia de fornecedores e
desenvolvimento dos produtos.

A Producao Enxuta ¢ uma metodologia de gerenciamento que busca a eliminacao de desperdicios nos

processos e operacdes de toda a cadeia de producéo. O objetivo é realizar somente as atividades que

13
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cria valor junto ao cliente. O resultado ¢ o aumento da produtividade pela reducéo do Lead Time,

stocks intermediarios e de produtos acabados (Womack & Jones, 1998).

De acordo com Hines & Taylor et a/. (2000), sdo de trés tipos as atividades realizadas numa empresa:

* Atividades que agregam valor: sdo aquelas realizadas em processos que o cliente esteja disposto

a pagar, ou que deseja no produto;

 Atividades que nao agregam valor: sdo aquelas que devem ser eliminadas, pois sdo realizadas

operacdes sem adicionar valor ao produto, ou que o cliente veja como atributo;

¢ Atividades necessarias, mas que nao agregam valor: sdo aquelas realizadas em processos que o

cliente ndo paga, mas sdo necessarias na fabricacdo do produto.

2.5.1 Implantacao da filosoia Lean

A complexidade do sistema de producao enxuto tornava dificil a implementacao da filosifia Lean. Para
os funcionarios realizarem as modificacoes, eles precisam saber como fazer. A Toyota ndo espera que
as melhorias decorram da experiéncia pessoal dos funcionarios, mas sim pelo ensino, de modo
estruturado, obtendo resultados especificos, desenvolvendo sua filosofia de trabalho pela organizacéo

(Martins & Laugeni, 2005).

O Modelo Toyota foi construido com proposito de substitui qualquer tomada de decistes de curto
prazo. O objetivo é alinhar o planejamento executivo com gerenciamento da producao em direcdo a um
objetivo comum maior que é ganhar dinheiro. A transformacdo da cultura é realizada de forma

gradativa e continua (Liker, 2005).

De acordo com Liker (2005), estas mudancas possuem como base sete principios fundamentais:

e Criar "fluxo" no processo de forma a vir a tona os problemas;
* Utilizar o sistema “puxado” para evitar a superproducao;
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* Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

Parar quando houver um problema de qualidade (Jidoka);

Padronizar o trabalho, estabelecendo um ambiente de melhoria continua;

Utilizar controlo visual para que nenhum problema permaneca oculto;

Utilizar somente tecnologia confiavel e completamente testada.

Este processo é implementado pela identificacéo e eliminacao dos desperdicios que decorrem ao longo

da cadeia de producdo. Sao sete perdas segundo a filosofia Learr:

e Superproducdo: O desperdicio decorre pelo excesso da producdo em relacdo a demanda sendo

ocasionados pelo mau planejamento da producao ou adiantamento de pedidos;

» Stocks: Decorrem pelo aglomeracdo de material semi-acabado entre processos, ou excesso de

stocks de produto acabado;

 Defeitos: Sdo os desperdicios decorrentes do retrabalho em produtos ndo conformes, utilizando

tempo e recursos da producédo para recuperacdo dos mesmos;

» Espera: Sdo desperdicios relacionados ao tempo que pecas esperam por processamento, ou que

ndo se produz por falta de informacdes ou ferramentas;

e Transporte: Ocorre pelo transporte de material, de forma desnecessaria, ou muito longa,

ocasionando desperdicio de tempo e mao-de-obra;

e Movimentacdo: Decorrem de movimentos executados pelos operadores em atividades

desnecessarias ou de forma inadequada;

» Sobre processamento: Decorrem da realizacdo de atividades sobrepostas ou desnecessarias de

processamentos, ocasionando desperdicio dos recursos de producao.
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2.5.2 Ferramentas da Manufatura Enxuta

As ferramentas Lean sao técnicas que implementam acoes de melhorias e auxiliam na abordagem do

Pensamento Enxuto nas empresas (Ohno, 2000).

2.5.2.1 Mapa de Fluxo de Valor

O VSM (Value Stream Mapping) é uma ferramenta que permite avaliar o fluxo de informacéo e material
dentro da cadeia de producao. Este levantamento é importante, pois analisa o sistema como um todo e

nao por processos isolados.

A analise de desperdicios possibilita visualizar melhorias no estado futuro por meio de acdes para
estabelecimento do fluxo puxado e implementacdo do pensamento enxuto na empresa (Rother &

Shook, 1998). O mapa ¢ constituido por fases:

Definicao da familia de produtos;

* Mapeamento do estado atual;

Mapeamento do estado futuro;

Definir plano de acéo;

Implementacao das acdes de melhoria.

A Figura 2 ilustra um modelo de Mapa de Fluxo de Valor.
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Figura 2: Mapa de Fluxo de Valor
Fonte: Adaptado de George (2010)

2.5.2.2 Troca rapida de ferrramentas

A SMED (Single Minute Exchange of Die) é a forma mais eficaz para melhorar os sefups e trocas de
ferramentas realizadas nos equipamentos. A técnica divide em dois os tipos de sefups: interno, que so6
pode ser realizado quando a maquina esta parada e o externo, que pode ser executado enquanto a
maquina estiver funcionando (Shingo, 1996). O objetivo ¢ padronizar atividades, eliminando erros e

perdas de tempo por esperas ou busca de material e ferramentas. A Figura 3 ilustra a sequéncia.
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Figura 3: Fases da analise SMED
Fonte: Adaptado de Shingo (1985)

2.5.2.3 Just-in-Time

O termo Just-in-time, ou JIT é um termo empregado para caracterizar um padrao de producéo. E o
principal pilar do sistema de producdo enxuta. Este sistema de administracéo controla a producéao pelo
ciclo de entregas “demanda”.

A principal modificacédo pela adocdo deste método de programacao é a reducdo do tamanho dos lotes,
reduzindo os desperdicios relacionados a producdo de altos volumes. Os custos sdo reduzidos
consideravelmente, pois na pratica nao sé agiliza a producdo, como elimina a necessidade de stocks
tanto intermedios como produto acabado, liberando este investimento para reais necessidade da
empresa.

O método chamado de “sistema puxado”. se destaca por implementar praticas gerenciais,
coordenando a producao com a demanda especifica. A producédo sé tem inicio apés o recebimento do
pedido, que determina o que deve ser produzido, transportado e comprado na hora exata

(Schonberger, 1984).
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2.5.2.4 58

O 5S é um programa de melhoria, que visa mudar a forma de pensar das pessoas e direcionar para

um melhor comportamento, nao sé no trabalho, mas em sua vida pessoal. A sigla deriva de cinco

palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seisoh, Seiketsu, Shitsuke (Campos, 2004). Estas representam

Sensos para organizacao da producao pelo comportamento:

e Seiri: Identificacao dos equipamentos, ferramentas e materiais necessarios no posto de trabalho,
ou seja, eliminar tudo que for desnecessario, ou que atrapalhe o desenvolvimento das atvidades

em operacOes e Senicos;

» Seiton: Determinacéo de locais especificos para equipamento e ferramentas, ou elaboracao de
/ayout identificando areas restritas, melhorando a visualizacao e facilitando a utilizacdo a qualquer

momento;

e Seiri: Identificacdo dos equipamentos, ferramentas e materiais desnecessarios no posto de

trabalho;

e Seiketsu: Acdes consistentes e repetitivas, visando a arrumacéo, ordenacdo e limpeza,
implementadas com manutencdo de boas condicdes sanitarias, eliminando qualquer tipo de

poluicao;

e Shitsuke: Habito para cumprimento de regras e procedimentos, incorporando tanto na vida

profissional quanto pessoal.

2.6 Lean Seis Sigma

2.6.1 Origem da metodologia

De acordo com Arnheiter & Maleyeff et a/. (2005), nas ultimas décadas, os programas de melhoria

continua tem recebido notoria relevancia, sendo os mais populares Seis Sigma e Lean Management.
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O Seis Sigma tem origem nos Estados Unidos da América através da Motorola, enquanto o Lear iniciou
na Toyota no Japdo. Sado pontos chave no desenvolvimento destes programas, a necessidade de
melhoria da qualidade dos produtos/servicos no Seis Sigma e, a eliminacao de todos os desperdicios
na cadeia produtiva no Lean Management. Na adocdo do Lean Seis Sigma a selecdo de projetos
estratégicos é favorecida, pois a metodologia oferece uma visdo abrangente de todos os processos que
compdem o negocio. Facilita a analise das etapas que nao estao apresentando desempenho adequado,
melhorando a identificacdo de projetos que apresentam aspetos de maior impacto ao negocio

(Werkema, 2004).

2.6.2 Estratégias em servicos

O Seis Sigma e o0 Lean foram muitas vezes considerados como metodologias rivais. Seus defensores
apontavam que a primeira metodologia presta pouca atencdo a velocidade e ao fluxo dos processos,
enquanto a segunda nao aborda conceitos relevantes como os itens de controlo: cliente e variacdes
(George, 2003). Os principais aspetos quanto as abordagens sao bastante distintos. O Seis Sigma

coloca énfase em:

* Necessidade de reconhecer oportunidades e eliminar defeitos, tal como definido pelos clientes;
* Reconhece que a variacao prejudica a capacidade;

* Requer decisdes baseadas em dados e incorpora um conjunto de ferramentas de qualidade sob

uma estrutura para solucdes de problemas;
* Fornece uma infraestrutura eficaz para obtencéo de resultados sustentaveis.

Enquanto a énfase da abordagem Learn consiste em:

* Enfoque na maximizacao a velocidade processo;

e Fornecer ferramentas para a analise de tempos e atrasos no fluxo de cada atividade

desenvolvida no processo;
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e Fornecer uma estrutura de andlise, separando '"valor agregado" e 'valor nao agregado"
trabalhando com ferramentas para eliminacdo de causas que criam desperdicios em atividades

gue nao acrescentam valor e combate estes custos;

* Proporcionar meios para quantificar e eliminar o custo de complexidade.

Para (Werkema, 2008) n&o existe uma “forma padrdo” para o uso integrado do Learn e do Seis Sigma.
Quando as empresa concentram atencdo na busca desta formula ha uma perda de foco dos seus
principios. Cada organizacdo deve adotar o procedimento mais adequado a sua cultura, desde que

sejam respeitados os requisitos basicos para seu éxito.

2.6.3 Lean Seis Sigma para servicos

O tempo relativo as atividades de pessoas que trabalham em servicos é tipicamente gastos em funcoes

de esperas (George, 2003). A maioria destas etapas nao acrescenta valor aos servicos prestados:

¢ Os processos em servicos sao geralmente processos lentos e caros. Estes sdo propensos a ma

qualidade, que reduz a satisfacdo do cliente;

* O excesso de WIP no trabalho pode passar de 90% do seu tempo de espera, fato que cria, ou

inflige desperdicio consideravel e sem valor adicionar valor aos processos;

e em qualquer processo lento, 80% dos atrasos é causado por menos de 20% das atividades, ou

seja, ao melhorar a velocidade de 20% dos passos do processo, reduzira 80% o tempo de ciclo.

Lean Seis Sigma para servicos ¢ uma metodologia para melhoria de negocios, que maximiza o valor do
acionista, ao atingir taxas mais rapidas, alcancando a satisfacdo do cliente. Melhora a velocidade,
custos, qualidade e diminui o investimento de capital. A fusdo das metodologias /ean e Seis Sigma nos

servicos traz vantagens quando aplicadas em conjunto (George, 2003) e sao necessarias porque:

* [eannao pode submeter um processo ao controlo estatistico;
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e Seis Sigma nao pode melhorar de forma significativa a velocidade do processo, ou reduzir o
capital investido;
De acordo com Arnheiter & Maleyeff et a/. 2005 em qualquer sistema, apds implementacdo de
melhorias, seus resultados comecam a estabilizar em um determinado momento. O estudo da adocéo
das metodologias Seis Sigma e Lean Manufacturing apresentam como resultados, logo apds a
estabilidade da evolucdo pela aplicacdo da abordagem, elas passam a nao oferecem maiores

vantagens sob o ponto de vista da empresa. A Figura 4 ilustra o resultado ao longo do tempo ocorrido

em cada metodologia.

Low Cost &
:." semsnns Siy Sigma
:T' — e | AT
Producer H
Viewpoint = — Lean and
iy Sirma
High Cost »
Low Value High Value

Figura 4: Equilibrio entre custo e valor

Fonte: Adaptado Arnheiter & Maleyeff (2005)

O eixo vertical representa o custo do produtor para fornecer o produto ou servico ao cliente e o eixo
horizontal representa a perspetiva de valor para o cliente, incluindo qualidade e desempenho de
entregas. A vantagem da fusdo das duas metodologias esta em integrar o uso de dados nas decisoes,
tornando a abordagem mais cientifica e qualitativa, sendo orientado por dados. O sistema ¢ avaliado de
forma mais ampla, analisando os efeitos dos desperdicios na cadeia de valor ocasionados também
pelos niveis de qualidade e variacdes. O melhor desempenho (equilibrio) é alcancado ao reunir as duas

abordagens. O ponto chave esta no direcionamento das respostas as necessidades do mercado, com

maior impacto na criacao de valor para o cliente.
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3. APRESENTACAO DA INSTITUICAO

Neste capitulo sera apresentada a instituicao e a agéncia bancaria onde é desenvolvido o estudo de
caso. Descreve também o panorama economico, as etapas do servico, principals atividades do servico

e a organizacao hierdrquica da drea da investigacao abordada.

3.1 Descricao da instituicao financeira

A instituicdo em estudo é o segundo maior grupo financeiro do Brasil e o terceiro no contexto geral
(incluido bancos do governo), atuando de maneira solida no mercado desde 1943. Presa por prestar
um servico de exceléncia, oferecendo um dos melhores servicos em gestao de recursos e por construir

resultados em bases consideradas sustentaveis.

Também se destaca no mercado por ter a maior gama de produtos e servicos no mercado, oferecendo
Servicos a pessoas fisicas e juridicas, sendo um dos poucos bancos a trabalhar com pequenas, médias
e grandes empresas. Possui ampla rede de agéncias abrangendo todo o territério nacional e diversos

pontos internacionais, para melhor satisfazer sua carteira de clientes.

3.1.1 Tipos de servicos prestados pela instituicao

Os servicos oferecidos pela instituicdo compreendem todos os tipos de operacdes bancarias, mas se
destaca principalmente em:

e Captacao de depositos;

e Consorcios;

* Seguros;

* Plano de previdéncia privada;

e Crédito imobiliario;
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3.2 Agéncia bancaria

A Agéncia é uma das trés maiores da regiao Norte do pais, localizada no centro da cidade de Manaus.

Funciona como agéncia central de outras miniagéncias em empresas e outros tipos de instituicdes. O

servico de atendimento se caracteriza por ser completo e personalizado, além de prestar consultoria

financeira.

3.2.1 Quadro de funcionarios do setor de crédito imobiliario

O quadro é composto de 15 funcionarios distribuidos em funcées que melhor correspondam as

necessidades do servico e estando todos trabalhando na mesma agéncia. As suas principais funcoes

Sao:

* Gerente: Responsavel pela gestdo comercial do sector. Desenvolve acdes para otimizar o uso
dos recursos e acompanhamento das metas do setor. E também responsavel por informar e
determinar estratégias, realinhando objetivos junto da direcdo, mantendo a equipa unida com foco

na qualidade do atendimento aos clientes, buscando o aprimoramento do servico;

e Sub-Gerente: Realiza a mesma funcdo do gerente, mas praticamente sé atuando em sua

auséncia, ficando responsavel pela divulgacao e apoio e acompanhamento das atividades do setor;

« Analista juridico: E responsavel pela area de analise juridica do sector. Geralmente os setores do
banco possuem muitos funcionarios para atender a demanda. Seu perfil técnico permite analisar e
interpretar itens especificos das normas da instituicdo e das leis vigentes da area financeira.
Presta suporte a gestdo e clientes, realizando atendimento pessoalizado ou consultas a clientes
(pessoas fisicas e juridicas) como explicacdes sobre produtos/servicos, especificacdes de itens de

contrato, principalmente de empréstimos e aplicacées financeiras;

o Analista de crédito: E responsavel pela area de analise de concessdo de crédito do setor. Seu
perfil técnico permite analisar e interpretar itens especificos sobre normas e critérios de
financiamentos. Presta suporte a gestdao e clientes, realizando atendimento pessoalizado ou

consultas a clientes (pessoas fisicas e juridicas) relacionados a propostas, cadastros, concessao de
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crédito, limites, garantias, solicitacdes de reanalises e principalmente pedidos e solicitacdes de

empréstimos;

« “Atendente”: E responsavel pela rececdo e atendimento de clientes no sector. Realiza o contacto
direto junto ao cliente, explicando itens, produtos e servicos aos clientes, realizando consultas e
entrando em contato com os clientes para acompanhamento e atualizacdo de processos e
analises, também é responsavel por negociar e informar futuros compromissos e prazos com a
instituicao;

* Assistente: E responsavel pelo suporte & area da rececdo e atendimento de clientes no setor,
Realiza as mesmas atividades que os “atendentes”, propiciando auxilio a necessidades como

informacdes, documentacdes e atendimento, quando nao ¢ possivel a realizacdo pelo “atendente”.

A Figura 5 ilustra o organograma do setor.

r .
Diretoria Regional
N r
r + ™)
Geréncia do Setor
[ Sub Geréncia ]1—
_ﬂ Analista Juridico 5
—’l Analista de Crédito 5
— Atendente 2
— Assistente 1

Figura 5: Organograma do setor de analise de crédito imobiliario
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3.3 Cenario atual do financiamento imobiliario no Brasil

O crédito imobiliario pode ser considerado uma componente chave no desenvolvimento economico de
um pais. E perceptivel uma tendéncia promissora no pais, que em mais de uma década vem

apresentando resultados surpreendentes.

De acordo com a Associacao Brasileira de Crédito Imobiliario e Poupanca (ABECIP), a fatia do crédito

imobiliario em relacao ao PIB do pais, subiu de 6% para 8% s6 no ano de 2012.

Os fatores que explicam tal aumento sao: facilidade de acesso ao crédito para aquisicado do imdvel,
economia em crescimento e incentivo do Governo. Estes fatores formam uma conjuntura favoravel a
este tipo de financiamento. Para demonstrar a evolucdo dos valores movimentados por este tipo de
transacao no pais, o grafico da Figura 6 ilustra o crescimento desde 2004, quando registou o valor de

6,9 bilhdes de reais e em 2013 com o valor de 109 bilhdes de reais (FIABCI Brasil perspectivas 2014).

Grafico do Montante financeiro no Brasil (em Bilhdes de reais)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ano 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Montagem| 6,9 10,2 | 16,2 | 250 | 41,1 | 50,3 | 83,1 | 1148 [ 121,0 | 109,2
Aumento | 0% 48% | 59% | 54% | o64% | 22% | 65k | 38% 5% -10%

Figura 6: Grafico da evolucdo do crédito imobiliario no Brasil

Fonte: Adaptado de Fiabci Brasil perspectivas 2014
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3.4 Descricao do produto oferecido

Para compra de um imdvel (comercial ou residencial) pela parte interessada (clientes do banco ou
pessoas que ainda ndo sao) os bancos oferecem uma linha de crédito chamada de crédito imobiliario.
Este servico € uma modalidade de financiamento que consiste num empréstimo tomado junto a uma

instituicao financeira.

A contratacao deste tipo de servico é diferente dos tomados em créditos pessoais, pois o dinheiro
liberado tem uma finalidade, que é a aquisicdo de um produto na area de imdveis. O valor financiado é
pago geralmente em parcelas. Os prazos de financiamento podem chegar até 420 meses (35 anos),
periodo significativamente longo. O valor financiado corresponde a uma percentagem do valor total do

imovel, podendo atingir no maximo 80%, este percentual é definido pelo cliente.

As taxas aplicadas sé@o mais baixas que no empréstimo pessoal, pois neste tipo de operacao apresenta
garantia pela alienacao do imdvel. Caso ocorra falta de pagamento, a instituicdo pode tomar o imovel
para cobrir prejuizos. Este procedimento é essencial para instituicdes reduzirem o fator de
inadimpléncia (ndo pagamento por parte do cliente) no setor. A aprovacdo do crédito decorre da
analise do risco do ndo pagamento da divida (inadimpléncia) pelo requerente, verificando sua atual
condicao de quitacdo do empréstimo, resultando no status de “positivado” aprovado e “negativado”

nao aprovado. Os fatores de restricdes nas analises sao:

Idade do requerente: maior de 18 anos;

Valor do Imével: inferior a R$ 650 mil:

* Financiamento: até 80% do valor do imdvel;

Renda maxima a ser comprometida: até 30% do rendimento do requerente;
* Prazo para quitacao da divida: até 35 anos (420 meses);

* Nao apresentar nome em instituicbes de protecédo ao crédito;

Taxa de juros de acordo com o perfil do imével (finalidade de uso, moradia ou comércio);

* Financiamento feito em qualquer (que prestam este servico) banco publico ou privado.
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3.5 Etapas da analise do crédito imobiliario

Para melhor entendimento sobre o fluxo do servico de crédito imobilidrio sao apresentadas as quatro

etapas que compdem o processo descrevendo suas funcdes (ver Figura 7).

Analise de Avaliacdo
credito do Imével

Liberacao
do recurso
financeiro

Contratacao
do Servico

Figura 7: Etapas do processo de crédito imobiliario

3.5.1 Analise do crédito imobiliario (aprovacao do limite)

Na analise de crédito imobiliario o cliente conhece os detalhes sobre produto oferecido. Geralmente é o
primeiro contacto entre a agéncia bancaria e o cliente. Este atendimento serve para esclarecer as
duvidas do cliente, principalmente sobre o tramite da documentacao, condicdes do financiamento e
limitacOes do crédito. Nesta etapa sao solicitados os dados para cadastro da proposta e documentacao
para comprovacdo do rendimento, sendo analisados e caso seja aprovado, uma carta de crédito é
emitida, ficando o cliente habilitado conforme avaliacdo de algum imovel solicitado a liberacdo do

recurso.
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3.5.2 Avaliacao do imovel

Na segunda etapa é efetuada a avaliacao do imovel. Esta decorre do levantamento das informacoes
para habilitacdo do imovel para o financiamento. O processo inicia-se com 0 pagamento da tarifa de
avaliacdo do imovel, depois efetua-se o registo (cadastramento) na agéncia bancaria dos dados
referentes ao imovel para que seja marcada uma visita de vistoria no local por uma empresa de

engenharia subcontratada, onde ¢ emitido um Laudo.

Este Laudo e, juntamente com o documento do imposto predial territorial urbano (IPTU) sao
encaminhadas para a area de engenharia da agéncia, para analise, que conforme o parecer é liberado

para receber o financiamento.

3.5.3 Contratacao do servico

Na terceira etapa ocorre a assinatura do contrato, ou seja, é formalizado o financiamento, necessitando
também a documentacdo atualizada do vendedor, para cumprimento da analise juridica. Caso esteja
habilitado (sem restricbes com o imovel) o contrato é assinado e enviado a agéncia bancaria, para

posterior assinatura do cliente.

3.5.4 Liberacao do recurso financeiro

Na quarta etapa é recolhido o imposto de transmissdao de bens imoveis (ITBI) para depois ser
conduzido ao cartério de registo de imdveis, sendo registada a venda e suas garantias. O documento é
encaminhado a area juridica da agéncia, onde é registado para liberacdo do recurso ao vendedor

(antigo proprietario do imovel).

A liberacao do recurso decorre conforme as informacdes de contrato, sendo realizada de duas formas:

crédito em conta corrente (caso seja cliente do banco) ou cheque administrativo.
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3.6 Cenario atual das analises de crédito na agéncia

A Figura 8 apresenta o numero de atendimento para solicitacao de informacoes sobre o servico.

Gréfico do numero de atendimento realizados no sefor de analise de crédito imabilidrio (atendimento por més)

300 T

250 1

200

150 1

100 1

50 A

JANEIRO ~ FEVEREIRD  MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO

Meses JANEIRD FEVEREIRD | MARCO ABRIL MAID JUNHO JULHD
Atendimentos 233 245 256 243 266 212 267

Figura 8: Grafico do numero de atendimento realizados no 1° semestre de 2014

3.7 Descricao do processo em estudo - analise do crédito imobiliario

A etapa de analise de crédito pode ser considerada a mais importante, pois € onde o cliente escolhe a
instituicao financeira e tem seu crédito aprovado para escolha do imovel, necessitando somente esta

habilitado para realizar o contrato de financiamento. Esta etapa é composta pelas seguintes fases:

* Rececdo do cliente: conforme interesse do cliente, o primeiro atendimento pode ocorrer no site
da instituicao, onde é possivel simular um financiamento imobiliario, mas o primeiro contacto
ocorre na agéncia, no setor de crédito imobilidrio, onde é recebido por um dos atendentes,

podendo inicializar o processo formal da proposta, ou somente obter informacdes sobre o servico;
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e Lista de documentacao: é fornecida ao cliente, de acordo com o tipo de financiamento, uma lista

com documentos necessarios para viabilizar (respaldar) o contrato;

e Rececdo da documentacdo: A documentacdo é entregue pelos clientes no setor, sendo

confirmada a sua rececao;

e Cadastro da documentacdo: toda documentacdo entregue fica registada no sistema, sendo

cadastrada no processo e dado baixa na pendéncia;

* Montagem da pasta: uma pasta é aberta para cada contrato, onde sdo arquivados fisicamente
todos os documentos entregas, sendo ordenadas por ordem de contratos (nimero do contrato) e

enviada para a “analise” quando finalizada suas pendéncias;

e Encerramento das pendéncias: esta fase tem inicio pelo nimero de pendéncias existentes no
processo, sendo registado no formato de chechklist, sendo solicitado aos clientes o apontamento de

documentos a serem entregues;

¢ Analise da documentacéo: apos todos os documentos serem reunidos numa pasta, a mesma é
enviada ao analista responsavel pela verificacdo dos itens do contrato e verificacdo da

autenticidade das informacdes e impedimentos legais;

* Analise de valores: apos a analise das informacdes do contrato sdo verificados os valores
adequados ao crédito, cujos dados de prazo e valor de crédito, representam os limites da avaliacao

realizada;

¢ Analise juridica: Alguns contratos necessitam de base juridica para obterem um parecer. Estes
pareceres sao realizados por advogados da instituicao, e viabilizam a interpretacao técnica juridica,

possibilitando efetuar o contrato em bases legais;

e Encerramento das Analises: apods a conclusdo dos termos juridicos do contrato é finalizada a

fase de anadlise pela sinalizacdo no sistema como: “positivado” ou “negativado”;

* Emissao da carta de crédito: quando “positivado” é passado pela administracdo a carta de

crédito autorizando o contrato de financiamento.

Para melhor entendimento do servico € importante resaltar que o tempo de analise de crédito é

iniciado quando o cliente decide contratar o servico, ou seja, é o periodo contabilizado a partir do
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cadastro da solictacéo da analise de crédito no sistema, momento no qual o cliente assina a proposta e
tem confirmado o cadastro no sistema, sendo encerrado na emissdo da carta de crédito, ou nas fases
da andlise, caso seja reprovada, ou ocorra desisténcia do cliente. O processo continua nas outras tapas

do servico (referéncia no item 3.5), mas nao faz parte do escopo do projeto.

3.8 Analise do servico prestado no mercado

O servico & um produto oferecido pela instituicdo que apresenta um dos maiores indices de
crescimento no mercado. O indicador que melhor representa a eficiéncia do resultado junto a

concorréncia € o prazo para aprovacao do crédito. O grafico da Figura 9 mostra o resultado:

Gréfico do prazo de analise de crédito (em dias)
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Estudode Caso  Banco A Banco B Banco C Banco D Banco E Banco F

Ano Estudo de Caso| Banco A Banco B Banco C Banco D Banco E Banco F
Estudo de caso 18,0
Concorrentes 18,0 18,0 17,0 17,0 16,0 16,0

Figura 9: Prazo para analises de crédito imobiliario bancos em Manaus

Na analise, a agéncia aparece com um dos maiores prazos para analise de crédito do mercado, fator

que motivou a instituicao a focar suas acdes num projeto para melhorar esta situaca de mercado.
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4. PROJETO DE MELHORIA DO SERVICO DE CREDITO IMOBILIARIO

Neste capifulo serd apresentado o estudo de caso, descrevendo o desenvolvimento da aplicacdo da
metodologia Lean Six Sigma para melhorar a prestacdo de servicos de crédifo imobilidrio numa
Instituicdo financeira, cujo objetivo é assegurar as melas do sefor no prazo de andlise de crédito,

garantindo a satisfacao dos clientes e melhorando a imagem da organizacdo no mercado.

4.1 FASE DE DEFINICAO

A primeira fase do DMAIC tem o objetivo de definir e limitar os objetivos do projeto, descrevendo o
problema e a viabilidade do projeto para o alcance das metas, contribuindo para a eficacia das

estratégicas de mercado.

4.1.1 Iniciativa do Projeto

A iniciativa do projeto tem como principal finalidade a satisfacdo dos clientes mais precisamente com o
Lead Time do processo, ou seja, o tempo utilizado desde a apresentacao da proposta até a conclusao
com a emissao da carta de crédito, mas visa também outros beneficios ja que englobam a expectativa

do cliente, principalmente o sonho da casa propria.

4.1.2 Selecao do Projeto

O presente projeto foi selecionado pela geréncia da area de crédito imobiliario responsavel pelo servico
na regiao e por contemplar um dos objetivos estratégicos da instituicao, que é a melhoria dos

indicadores de desempenho da area, permitindo alavancar a captacao de clientes.
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As acdes propostas tém como foco cumprir o prazo das analises, realizando o servico dentro do ciclo
estipulado (referéncia no item 3.8) garantindo a qualidade do servico prestado e atendendo as

expectativas dos clientes.

A busca pela melhoria continua dos seus produtos e a vontade do departamento em prestar um servico
de qualidade sdo as motivacdes para realizacao deste projeto. Outros aspetos em relacdo a qualidade
também serao avaliados para verificacdo da eficacia das acdes implementadas e demonstracdo dos

resultados junto a direcédo da instituicao.

4.1.3 Objetivos e metas

O objetivo do projeto é reduzir o tempo do servico da analise de concessao dos financiamentos
imobiliarios, somente para pessoas fisicas. A meta é alcancar 90% das atividades dentro do prazo
estipulando um novo prazo de 16 dias uteis. A meta é estabelecida pela diretoria como estratégia
empresarial, sendo a anterior de 18 dias, estando agora igual ao servico dos concorrentes de menor

prazo, garantindo assim melhor posicionamento no mercado.

As melhorias esperadas estdao relacionadas a indicadores (mensuraveis) e expectativas (nao

mensuraveis) do desempenho no servico, estando assim divididos:

Tangiveis:

¢ Aumento do nimero de aprovacao de negdcios dentro do prazo estipulado;
* Reducao do numero de retrabalhos;

* Aumento no nimero de negocios realizados;

Intangiveis:

* Satisfacdo do cliente com o servico prestado (dentro do prazo);

* Melhorar a imagem da instituicao junto ao mercado.
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4.1.4 Planeamento e identificacao das atividades do Projeto

O projeto de melhoria tem como base um estudo de caso, cujos problemas estao relacionados aos
atrasos nos prazos para as analises de crédito, que compromentem a satisfacao do cliente e impacta

na imagem da instituicao no mercado.

O projeto visa melhorar os indicadores de desempenho como tempo despendido na analise e o indice
de aprovacao, realizando as atividades dentro do prazo e obtendo bom aproveitamento nos resultados,
satisfazendo os clientes. Mas a instituicao entende que este projeto de melhoria (servico prestado)
especificamente & muito importante para alavancar novos clientes, ao envolver valores intangiveis,
como a melhoria da qualidade de vida das familias na aquisicao da casa préria, melhorando a imagem

de mercado e fidelizando clientes.

O problema reside na realizacdo das analises fora do prazo estipulado, ou seja, num tempo superior a

18 dias.

A equipa do projeto foi definida pela propria geréncia, sendo composta por 4 especialistas com
experiéncia na area do servico oferecido. A geréncia solicitou a direcdo da instituicao a liberacao de

pessoal para treinamentos e recursos necessarios para implementacao das acoes.

Apds a confirmacado dos recursos foi iniciado o planeamento das acdes. Na primeira parte do projeto
foram planedas as duas fases do projeto definicdo e medicao, realizadas pelo pessoal cujas atividades
estdo ligadas diretamente ao monitamento do servico, facilitando o levantamento dos dados. Era
importante finalizar estas etapas antes do inicio do periodo dos cursos de capacitacdo oferecidos pela
instuicdo, que iniciam no més de marco até dezembro de cada ano. Estas atividades foram realizadas
no periodo entre novembro de 2013 a fevereiro de 2014. A autora é a principal responsavel pelas duas
etapas seguintes, analise e melhoria, sendo realizadas em conjuntos com a prdpria geréncia, pois era
necessario a utlizacdo dos recursos financeiros e a liberacdo de pessoal para treinamento (area de
atuacdo da funcionaria na instuicdo). Estas atividades foram desenvolvidas durante os meses de marco
e junho de 2014. Por ultimo, a etapa de controlo, sendo realizada somente em um més (julho de
2014) no projeto, mas com acompanhamento planeado de 6 meses. Para simplificacdo no
monitoramento das atividades, melhorando a gestao do projeto, foi elaborado o grafico de Gantt, onde

se encontram as principais atividades do projeto. A Figura 10 mostra o grafico do projeto.
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No grafico sao identificados os inicios e términos de cada atividade, propiciando o controlo da equipa e

facilitando a avaliacdo do desempenho das mesmas. O projeto teve a duracdo de 9 meses, do

planejamento a implementacao das acdes de melhorias.

Definicao do projecto

0d/nov | 15/nov

Descricao das athadadas

18/now | 22/ now

SIPOC

‘Viabilidade do projecto

Estratficacdo do problema

06/2n | 31/an

Quantficacao do problema

03/fev | 14/fev

|dentificacdo das CTQs

17/ | 21/ v

Calculo do Sigma 2 target

|dentificacao das causas ra@

03/mar | 14,/ mar

[l T I S I T

Magrama Causa & afaito

17 /mar | 21/ mar

Matriz da Causa e efeito

Plansamento das agbes

01/abr | 11/abr

Diagrama SW2H

13/abr | 18/abr

Implementacdo das acpbes

21/abr | 30/ mai

Resultados alcancados

Monitorzacao das acpbes

2fjun | 27/ un

02/jun | 31/jul

Lo [

o

Figura 10

: Plano do projeto
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4.1.5 Declaracao do Projeto

Com o objetivo de esclarecer o proposito e estabelecer metas para o projeto foi elaborado a declaracao
do projeto, conforme mostra a Tabela 2, sendo desenvolvido por uma equipa do proprio departamento

com conhecimento e experiéncia nos servicos prestados nestes produtos.

Tabela 2: Declaracédo do Projeto

Os prazos estipulado para realizar a analise de|- Cumprir os prazos para analise de crédito.

crédito imobiliario ndio estdo sendo cumpridos,|- Melhorar o indice de aprovacio das anilises de
esta situacio compromete o desempenho do crédito.

servico de crédito da instituicio, sendo prioritario

- Melhorar a imagem da instivicio no mercado.

intervir, de modo que diretoria da area de credito
da regiio MNorte, busgue alcancar mehores

valoreg em comparative com o8 concorrentes,

atinginde 0% objetivos estratégicos para o Fracdao de analises de credto que excederam o

mercado. tempo 18 dias.

- ldentificar az causas raiz para os atrasos no

processo de andlise de cradito imobilidrio. 0102013

- Atuar nas causas gue criam as falhas e atrazos.

- Melhorar os indicadores da operacao. 3010712014

- Reducdo do tempo de andlise de crédito
imobilidrio.

- Aumento do n® de analises de aprovadas.
- Aumento do n® de andlises efetuadas.

- Reducdo do n® de retrabalho nas andlises.

Diminuir o tempo de analise de crédito.

Custos com falhas no senvico.

Start Date: End Date: Mame: Hole Commitment
Movembro.13 Dezembro.13 Jorge Souza Project Leader |High
Janeiro. 14 Fevereiro.14 Roberto Oliveira | Green Belt Low
Margo.14 Marco.14 Sirlane M. Morais | Decision Suport |High
Abril. 14 Junho.14 Sirlane M. Morais |Decizion Suport |High
Junho.14 Julho.14 Carmen Licia Green Bel Low
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4.1.6 Diagrama de

Para melhor esclarecimento e adquirir conhecimento sobre o servico foi elaborado um diagrama de

SIPOC

SIPOC. O diagrama é um método simples utilizado para mapear o funcionamento de um processo ou

servico. Sua estrutura permite uma visao geral ao reunir informacdes sobre: fornecedores, entradas,

processos, saidas e clientes, que em inglés é chamado de SIPOC, (Suppliers, Inputs, Process, Outouts

e Customers). A Figura 11 apresenta o diagrama do processo de atribuicao de crédito para compra da

casa propria.

SIPOC
Fornecedor Entrada Processo (Servico) Saida Cliente
Daocumentacio| | Realizar atendimento
Client (Pessoal, de (Cadastrar proposta, Proposta Credito
iente . . L
renda & do receber documentacio| | cadastrada |imobiliario
[mdwel) e validar informacdes)
Area Analise da
. . Maonta fa d Mont
Atendimento |documentacio dm rpatsa . < an agim
L ocumen 0 a pasia
do crédito | da proposta = P
Area de Analise do . L. Aprovacao
. Realizar avaliacio do
analise de valor do o da valor da
L L crédito
crédito crédito proposta
Area de c . . A 5
. Analise juridica Realizar analise pr!}v??m
analise . S da juridica
L do crédito juridica
juridica do proposta
Assinatura da
Geréncia d - . Carta d
ererjma. : carta de Emitir carta de credito a, a. ®
agéncia Ny crédito
créedito

Figura 11: Diagrama SIPOC do processo de analise de crédito
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4.1.7 Analise do produto oferecido

Para melhorar a desempenho do servico, a equipe verificou os tempos despendidos nas fases de
analise de crédito, sendo base para o desenvolvimento do projeto de melhoria, permitindo avaliar a

situacdo. O grafico da Figura 12 mostra os tempos utilizados nas analises.

Grafico do tempo estimado para analise de crédito (em dias)
20
10 —
18
5 - —
[ T T 1
1 2 3 4
@ Montar pastz ®Avaliacdo de crédito ® Emisséao da carta s Total Analise
Dias Montagem da pasta | Avaliacio de crédito Emisséo da carta Total
Prazo Estipulado 4] 8 4 18

Figura 12: Tempo total utlizado nas operacdes de analise de crédito imobiliario na agéncia

Para melhorar este prazo e principalmente o servico prestado, o resultado ndo podera ser avaliado
somente pelo valor tangivel, necessita levar em consideracao outros aspetos, como: a expectativa do

cliente quanto ao bom atendimento e eficacia das atividades realizadas nestas operacoes.

0O compromisso da diretoria frente ao projeto é alcancar a satisfacdo dos clientes e desenvolver um
bom ambiente de trabalho, com funcbes claras e métodos eficazes na execucado das tarefas,

diminuindo ou eliminados atividades que ndo agregam valor ao produto.
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4.1.8 Definicao do problema

O processo tem inicio a partir do momento que cliente formaliza seu interesse na abertura do crédito

imobiliario, sendo encerrado com o no envio da carta de crédito a agéncia do cliente.

A assinatura do contrato somente é concretizada apos aprovacéo da analise da concessao de crédito,
solicitada pelo cliente para aquisicao de um imdvel, cumprindo todas as etapas para formalizacéo o
financiamento, possibilitando a entidade credora, assegurar o cumprimento juridico das obrigacdes

referentes a quitacao do financiamento adquirido.

A pasta é montada através do processo, onde podem ocorrer diversas eventualidades, como: falta de
documentos exigidos, reavaliacdo, pendéncias, autenticacdo, que impedem o encerramento do
processo e contribuem para a demora no atendimento ao cliente e incumprimento do tempo

estipulado.

0 servico informa o cliente de um prazo aproximado de trés semanas para conclusdo do processo de
analise (ainda possuem mais 3 etapas, referéncia no item 3.5). O surgimento de eventuais
reclamacdes ocorre apds o término deste periodo. A maioria das solicitacées de informacdes sobre o

servico é referente ao acompanhamento (status).

O incumprimento do tempo de analise ndo s6 desagrada os clientes, mas impede o alcance das metas
do setor, quando emprega mais tempo que o esperado nestas atividades, atrasando o inicio de novas

analises e causando instabilidade na gestao do setor, como:

* Numero alto de propostas entregues com pendéncias de documentos;
* Numero alto de retrabalho pela falta de padronizacdo da documentacéao;

* Reanalise da documentacao por perda em manuseios.

A investigacdo terda como base o levantamento da quantidade de tempo (dias uteis) que decorre no

processo de financiamento (atividades dentro do banco).
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4.2 FASE DE MEDICAO

A segunda fase do DMAIC tem o objetivo de planear a recolha de dados de forma a detalhar o
funcionamento do servico, possibilitando avaliar o estado atual do sistema, identificando as
caracteristicas criticas para a qualidade do servico (CTQ’s). O levantamento permite identificar causas

que influenciam os problemas encontrados.

4.2.1 Estratificacao do problema

Com a finalidade de avaliar o processo para identificacdo das causas que comprometem o seu
desempenho, foi elaborada a estratificacdo do problema. A recolha de dados foi realizada pelas fases
do processo. Sdo considerados problemas todos os erros e falhas que causem atrasos no transito da

analise da documentacao entre as etapas.

0 atraso (descumprimento do prazo estipulado) ocorre quando a documentacao definida entregue para
analise ndo segue o fluxo dentro do tempo que deveria, ndo so6 causando acréscimo no tempo de
aguardo do cliente pelo servico solicitado, mas ainda aumentando das horas de trabalho destinados a

estas tarefas.

Os retrabalhos como reanalises sdo situacdes esperadas como resultados de avaliacdo da
documentacao e aprovacao do crédito, portanto, acdes que nao causam impactos nas rotinas de
trabalho, mas sdo avaliadas como problemas por ocasionarem impedimento do fluxo, sendo pontos

importantes para implementar acbes de melhoria do processo.

4.2.2 Plano para o levantamento de dados

A recolha dos dados foi realizada pela analise do histérico do presente servico, dando énfase ao ultimo

ano (do segundo semestre de 2013 até o primeiro semestre de 2014). Este periodo é considerado pela
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instituicdo como importantes para compreensao da situacdo atual do mercado. A selecdo decorre

seguindo as seguintes premissas:

* Dados anteriores ao ano de estudo n&o refletiriam a realidade do mercado;
* No periodo do levantamento o servico em questao nao sofreu alteracao de suas atividades;

* A recolha dos dados foi realizada pela mesma equipa.

4.2.3 Fluxo do processo

Para melhorar a descricdo do processo, permitindo a compreensao dos resultados, cada etapa foi
mapeada, sendo demonstrada na forma de fluxogramas de processos, apresentando suas interacoes
com outros processos. Tal ferramenta possibilita verificar dificuldades na realizacdo das operacdes e
analisar como as falhas ocorrem. As fases (descritas nas seccoes seguintes) estdo divididas em:
montagem da pasta de documentacao, analise para aprovacdo do crédito e emissédo da carta de

crédito.

4.2.3.1 Etapa da montagem da pasta de documentacao

A etapa para montagem da pasta de documentacédo tem inicio, apos a formalizacdo da tomada de
crédito. O cliente é convidado a comparecer na agéncia, onde ¢ iniciado o processo de recebimento da
documentacdo exigida no contrato. O pessoal do atendimento sdo responsavies por receberem e
identificar cada documento entregue, protocolando e incorporando na pasta do processo. A analise da
documentacéao é realizada no formato de checklist, cadastrando todos os dados referentes a montagem
da pasta. Apds o encerramento de entrega da documentacao a pasta € enviada para a area de analise

(para aprovacao do crédito). A Figura 13 apresenta o fluxo deste processo.
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Figura 13: Fluxo do processo da montagem da pasta de documentacao

4.2.3.2 Etapa da aprovacao do crédito

Esta etapa inicia-se quando se fecha a entrega de todos os documentos exigidos para formacao da

pasta de documentacéo, sendo entdo enviada para a area de crédito imobiliario.

Com base nas informacdes cadastradas no sistema é comparada a proposta com a documentacao
necessaria, podendo ser confirmada, ou restrita a determinados limites de crédito. A aprovacao
comeca quando o analista de crédito valida a documentacao e inicia a pesquisa de validacdo do
crédito, como a presenca do nome em instituicoes de restricdo de crédito como SPC e SERASA, ou
lista interna do banco. Em caso de duvida, o analista solicita a confirmacédo dos dados junto das
instituicdes (de origem das informacdes) para esclarecimento das mesmas. Em seguida é realizado o
cadastro de “autorizado” na proposta. O procedimento continua com a confirmacéo e ou reanalise do
valor e o prazo. Os valores de crédito (total liberado para compra da casa) tém como base o

rendimento do cliente, que é validado nesta etapa. A Figura 14 apresenta o fluxo deste processo.
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Figura 14: Fluxo do processo de aprovacao de crédito

Apos a analise, a proposta tem dois caminhos a seguir:

* Se “negativado” é encerrada a avaliacdo, sendo encaminhado ao cliente o cancelamento da

proposta, tendo o cadastro arquivado;

* Se “positivado”, o documento aprovado & inserido no sistema e encaminha a abertura da carta

de crédito, cujo fluxo é descrito na préxima etapa.

Os dois resultados sdo computados para avaliacdo do desempenho do servico, possibilitando verificar a

eficiéncia na aprovacao das propostas.

4.2.3.3 Etapa da emissao da carta de crédito

Esta etapa inicia-se quando se fecha a analise da documentacao e confirma-se a validacéo do crédito.
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O processo consiste na elaboracdo de uma carta de crédito feita no sistema, sendo autorizada pela
geréncia. A carta é posteriormente entregue ao cliente, representando a conclusdo do servico para

obtencao do crédito imobiliario. A Figura 15 apresenta o fluxo deste processo.

Verificar
solocitagdes de
assinatura de cartas

Enviar carta ao
cliente

Sem restriches

OK
Werificar Sim
Emitir Carta

restrigbes do
Cliente

Emissdao da Carta de crédito

Arguivar
dossié

Repravar
Proposta

Figura 15: Fluxo do processo da emissao da carta de crédito

4.2.4 Desempenho atual do processo

Para avaliacdo do desempenho, a métrica adotada € o tempo que cada etapa do processo utiliza para
concluir sua operacao, sendo computado em dias uteis. Todos os dados para o levantamento ja
existem no sistema, faltando apenas realizar uma selecao para serem analisados. A selecdo da forma
mais detalhada permite quantificar os problemas em diferentes aspetos. A primeira parte é quantificar
0s atrasos, depois levantar os motivos que os causaram. Esta classificacdo possibilita verificar os tipos

de falhas que decorrem no processo.

4.2.4.1 Atendimento aos clientes

Para que se desenvolva a contratacdo da analise de credito imobiliario é necessaria que o cliente se
dirija a agéncia, onde ocorrem os atendimentos no setor de analise de crédito imobiliario.
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O atendimento decorre do contato direto entre cliente e atendente, para realizacao de: consultas,

esclarecimento de informacdes, entrega de documentos, monitoramento do fluxo do processo, etc.

Estes atendimentos afetam no desempenho das analises, pois as informacdes repassadas aos clientes

influenciam no melhor aproveitamento das entregas da documentacao e verificacao de suas validades.

Caso estejam conforme solicitados sao registrados no sistema como entregues, evitando que o cliente

retorne a agéncia para solicitar informacao, ou para resolver pendéncias, o que torna a analise mais

demorada. As entregas podem ser inicializadas assim que for cadastrada a proposta no sistema,

iniciando a contagem do tempo da analise (referéncia no item 3.7). Nao existe uma ordem de entrega,

da documentacdo, podendo ser realizada toda de uma vez. O levantamento destas operacdes foi

realizada entre os meses de janeiro e fevereiro de 2014, conforme apresenta a Tabela 3.

Tabela 3: Levantamento dos tempos de atendimento

Levantamento dos tempos de atendimento (em minutos)

[tem Descricao Média |Desvio Padrao
1 Explicacdo do produto (servico) 20,2 5,9
2 Explicacao do Fluxo e Documentagao 10,9 2.7
3 Analise dos documentos e arguivamento 16,6 4.0
Total [Tempo de atendimento 53,6

Foram levantadas 100 amostras (sendo cinco em horarios diferentes do dia) do tempo de atendimento,

as tabelas dos levantamentos seguem nos anexos: anexo |, tempo para explicacao do produto, anexo Il,

tempo para explicacdo do fluxo e documentacao, anexo Ill, tempo de analise dos documentos e

arquivamento.
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4.2.5 Desempenho por etapas

O levantamento decorre recolhimento de dados do tempo de execucédo de cada etapa: montagem da

pasta, aprovacao de crédito e emissao da carta de crédito.

4.2.5.1 Avaliacao da etapa de montagem da pasta de documentacao

Os dados referentes a etapa de montagem da pasta de documentacdo sdo mostrados no grafico da

Figura 16.

Grafico do tempo utilizado para montagem da pasta de documentacao (em dias)

60 T
50 + h6
40 +
30 +

20 T

3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia
Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia & Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia
Prazo Estipulado 56
Oufros valores 0 3 g 22 10 0
(%) Percentual 12,0% 56,0% 32,0%
Dentro da meta 68,0% 32,0%

Figura 16: Histograma dos tempos na etapa de montagem das pastas de documentacao

O grafico apresenta um resultado com 32% das montagens das pastas além do tempo estimado

(referéncia no item 4.1.7). Para avaliar o desempenho da operacéo foi elaborado um grafico da Curva

Normal referente a etapa, conforme ilustra a Figura 17.
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DISTRIBUICAO NORMAL PASTA DE DOCUMENTAGAOQ (EM DIAS)
0,5 -
] | i
0,3 1 .
0,2 - | I
01 ; .
| I
0’0 1 1
-2 0 2 4 6 8
X 6,27 Especificagéo
s 0,87 6 0 Tolerancia Superior
LSc 8,89 -6 Tolerancia Inferior
Lle. _%ﬁso Quantidade 100
CPL 2,39 PPM (PROJETADO) 320.000
CP 1.14
CPK 0.07

Figura 17: Grafico da Curva Normal da montagem da pasta de documentacao

A média encontrada foi de 6,27 e um Desvio Padrao de 0,87. O grafico de Pareto referente a etapa de
montagem da pasta de documentacdo mostra 0os maiores problemas encontrados no processo,

conforme apresenta a Figura 18.

4.2.5.2 Descricao das falhas montagem da pasta de documentacao

Os principais problemas encontrados, (referéncia no anexo VII) tém como referéncia erros nas

atividades relacionadas com a rececao de documentacao e montagem da pasta:

e Falta de documentacdo necessaria: nao estdao sendo realizado o checklist na rececdo da

documentacao, montando pastas incompletas;

* Rececdo de documento errado: a falta de atencéo no detalhe da documentacdo recebida,

resultado a rececao de documentos errados ou rasurados;
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e (Cadastramento errado: baixa compreensao do tipo de documento exigidos no processo
resultando num cadastramento errado da proposta, ou com um documento néao

correspondente a informacéao solicitada;

e Manuseios inadequados da documentacdo: ocorre pela falta de padronizacdo na forma de
transporte de documentos, sendo somente padronizada no arquivamento. A consequéncia

dessas acoes sao rasuras dos documentos e extravios de algum deles.

Grafico dos registros de problemas ocorridos na montagem da pasta de documentacao
100%
929 100%
82%
150,0 - - 80%
65%
- 60%
100,0 -
38%
- 40%
50,0 -
72,0 - 20%
52,0 ‘ 32.0
! 19,0
0,0 : : : ‘ - | . 15,0 | 0%
Falta de Recepcao de Cadasframento Manuseios Outros
documentacdo  documento errado errado inadequados da
necessaria documentacio
bed N _ de registros == fcumulado
N. de registros 72,0 52,0 32,0 19,0 15,0 190,0
Falta de Recepcao de Manuseios
Cadastramento
ITENS documentacao documento errado inadequados da Outros
necessatia errado documentacao
Acumulado 38% 65% 82% 92% 100%

Figura 18: Grafico de Pareto dos maiores problemas na montagem da pasta de documentacao

4.2.5.3 Avaliacao da etapa de aprovacao de crédito

Os dados referentes a etapa de aprovacao de crédito sdo mostrados no grafico da Figura 19.
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Grafico do tempo utilizado para aprovagdo do crédito (em dias)

60 T

50 +

40 +

30 +

20 T

6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia 10 Dia 11 Dia 12 Dia
Dia 6 Dia 7 Dia 8 Dia 9 Dia 10 Dia 11 Dia 12 Dia
Prazo Estipulado 53
Outros valores 0 7 21 13 4 2
(%) Percentual 7,0% 53,0% 40,0%
Dentro da meta 60,0% 40,0%

Figura 19: Histograma dos tempos na etapa de aprovacao de crédito

O grafico apresenta um resultado com 40% das aprovacdes de crédito além do tempo estimado
(referéncia no item 4.1.7). Para avaliar o desempenho da operacéo foi elaborado um grafico da Curva

Normal referente a etapa, conforme ilustra a Figura 20.

DISTRIBUICAO NORMAL APROVAGCAO DO CREDITO (EM DIAS)
0,4 1
0,4 4 ; ;
0,3 - i i
0,3 I I
0,2 4 : :
0,2 - | |
0,1 4 ' '
0!1 N I I
0’0 - 2 2 - 'l - 2 2 - 'l 2 - 2 - 'l 2 - 2 2 - 2 2 2
-2 0 2 4 6 8 10
X 8,60 Especificagao
S 1,06 0 Tolerancia Superior
LSc 11.79 -8 Tolerancia Inferior
S SXE] Quantidade 100
CPL 2,70 PPM (PROJETADO) 400.000
CP 1,25
CPK 0.07

Figura 20: Grafico da Curva Normal da aprovacao de crédito
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A meédia encontrada foi de 8,60 e um Desvio Padrao de 1,06. O grafico de Pareto referente a etapa

mostra 0s maiores problemas encontrados no processo, conforme apresenta a Figura 21.

4.2.5.4 Descricao das falhas no processo de analise de crédito

Os principais problemas encontrados, (referéncia no anexo VIIl) tm como referéncia os erros nas

atividades relacionadas com a rececao de documentacao e montagem da pasta:

e Alto numero de documentacdo errada nas analises: esta situacao decorre da forma atual de

atendimento, priorizando a rapidez, comprometendo a qualidade do processo da analise;

* Reanalises das propostas: os processos de reanalises acontecem por falhas de informacao tanto
cadastral, como documental, ndo estando de acordo com a proposta apresentada, exigindo
uma confirmacao da mesma e uma acao de correcao para continuar processo ou cancelar a

proposta.

Grafico dos registros de problemas ocorridos na aprovacao de crédito
150,0 - 100% 100%
75% 83% - 80%
100,0 - 57% | 603
34% - 40%
50,0
53,0 - 20%
>0 st | | 12,0 | ‘ = |
0,0 T L r 0%
Alto namero de Reanalises das Falta de Atrasos na entrega Outros
documentacio propostas documentos para de novos
errada nas analise documentos
analises b M. de registros —=—Acumulado
N. de registros 53,0 35,0 28,0 12,0 27,0 155,0
Alto niumero de . Falta de Atrasos na
_ Reanalises
ITENS documentacao errada documentos |enirega de novos Outros
i das propostas -
nas analises para analise documentos
Acumulado 34% 57% 75% 83% 100%

Figura 21: Grafico de Pareto dos maiores problemas na aprovacao de crédito
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4.2.5.5 Avaliacao da etapa de emissao da carta de crédito

Os dados referentes a etapa de emissdo da carta de crédito sdo mostrados no grafico da Figura 22.

Grafico do tempo ufilizado para emissao da carta de crédito (em dias)

50 1

1 0
1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia & Dia 7 Dia
Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia & Dia 7 Dia
Prazo Estipulado 45
Outros valores 2 5 28 18 1 1
(%) Percentual 36,0% 45,0% 19,0%
Dentro da meta 81,0% 19,0%

Figura 22: Histograma dos tempos na etapa de emissédo da carta de crédito

O grafico apresenta um resultado com 19% das emissdes de carta de crédito além do tempo estimado
(referéncia no item 4.1.7). Para avaliar o desempenho da operacéo foi elaborado um grafico da Curva

Normal referente a etapa, conforme ilustra a Figura 23.
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DISTRIBUIGAO NORMAL | CARTA DE CREDITO (EM DIAS)

0,5 -
0,4 -
0,3 - _
0,2 - |
0,1 - |
0,0

Especificagao _
4 0 Tolerapcia Superior
-4 Tolerancia Inferior

Quantidade 100
31 PPM (PROJETADO) 190.000

Figura 23: Gréfico da Curva Normal da emissao da carta de crédito

A média encontrada foi de 3,79 e um Desvio Padrao de 0,97. O grafico de Pareto referente a etapa

mostra 0s maiores problemas encontrado no processo, conforme apresenta a Figura 24.

4.2.5.6 Descricao das falhas na confeccao da carta de crédito

O principal problema encontrado tem como referéncia os atrasos ocasionados pela falta de atribuicao

de responsabilidades, (referéncia no anexo IX).
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Grafico dos registros de problemas ocorridos na emissao da carta de crédito
100%
28% 92%/100%
83%
50,0 -
- 80%
63%
~ 60%
~ 40%
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~ 20%
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0,0 . he300d w20 5,0 0%
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liberacdo da carta cliente carta esperado do
de credito cliente
b N de registros —— fcumulado
N. de registros 37,0 12,0 3.0 2,0 5,0 59,0
Atrasos na Desisténcia | Reimpressao Abaixo do valor
ITENS liberacao da . P esperado do QOutros
L do cliente da carta )
carta de crédito cliente
Acumulado 63% 83% 88% 92% 100%

Figura 24: Grafico de Pareto dos maiores problemas na emissao da carta de crédito

4.2.6 Caracteristicas das falhas nas analises de crédito

Apds a realizacdo dos levantamentos e demonstracao dos resultados, foram comparadas as etapas de

analise do crédito com a meta para o servico, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4: Tempo total do prazo para analise de crédito

Avaliacao dos tempos na analises de crédito

Processo Prazo Estipulado Fora do prazo
Montar pasia de documentacao b 32,0%
Aprovar crédito 8 40,0%
Emitir carta de credito 4 19,0%
Resultado 18 30,3%
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E possivel verificar que o processo atende o tempo estipulado (em algumas instancias), mas devido a
variacdo na duracdo do tempo de cada fase, aproximadamente (30%) ndo cumprem o planeamento. A
etapa mais importante para esta situacdo é a aprovacdo do crédito, ocupando 44,40% do tempo

utilizado e com a maior variacéo, (40%) além do prazo.

4.2.7 Avaliacio do indice de aprovacao das analises

Outro indice relevante que precisa ser levado em consideracao na melhoria do servico é a percentagem
das analises com parecer positivo, que atualmente correspondem 81% das analises realizadas, pois
esta representa que todo o trabalho realizado pelo banco teve exido (se nao for cancedido o crédito o
banco empregou recursos sem retorno). E importante manter, ou melhorar este indicador, pois a
implementacao de alguma acao de melhoria que diminua este indice, demonstra que a qualidade do

servico ndo melhorou. Estes valores sao ilustrados no grafico da Figura 25.

Avaliacao do indice aprovacio das analises de crédito

BAprovadas
BReprovadas
Analises realizadas Total Percentagem
Aprovadas 1.276 75.5%
Reprovadas 312 24.5%
Total 1588 100,0%

Figura 25: Percentagem de aprovacao das analies de crédito
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4.2.8 Calculo do sigma atual e Target

Para concluir a fase de medicédo do projeto, foi calculado o valor do sigma do processo. O nivel sigma é
obtido pela medicao do desempenho em funcdo do numero de defeitos ou falhas pelo nimero de
oportunidades. Valores sao numeros de propostas realizadas fora do prazo pelo numero total de

proposta (nimero de oportunidades). A Tabela 5 mostra os resultados.

Tabela b: Calculo do Sigma Atual

Dados Recolhidos: 04/01/2014
At 28/02/2014
Defeitos Unidades
52 288
DPU DPMO:
0,3194 315444
Oportunidades Nivel Sigma:
1 1,97

O nivel sigma atual é 1,98, com desempenho de 68,4% (o calculo foi realizado utilizando soffware da
instituicdo). Visando a melhoria do desempenho, a equipa de projeto definiu o valor (90%) como meta,
reduzindo o numero total de atrasos (defeitos) para 100 em cada 1.000 oportunidades,

correspondendo a um aumento do nivel sigma do processo para 2,78.
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4.3 FASE DE ANALISE

A terceira fase do DMAIC tem o objetivo de analisar os dados encontrados na fase de medicéo
relacionando as causas de cada problema, identificando os fatores e variaveis que potencializam a

ocorréncias das falhas e atrasos na avaliacao do crédito.

4.3.1 ldentificacao das Causas Raiz

Foi elaborado um diagrama de causa e efeito (por ser uma ferramenta ja utilizada no banco) para
identificar as causas do problema geral, atrazo na analise de crédito. A ferramenta permite relacionar
em seis tipos de causas (Material, Maquina, Medida, Meio Ambiente, Método e Mao-de-Obra). As
causas foram enumeradas, tendo seus fatores sido levantados pelos membros da equipa junto com

colaboradores e chefia do setor.

Método: referente a qualquer atividade desenvolvida que ¢ influenciada pelo método de trabalho, que
consiste em: rececao de documentos, cadastros, analise da documentacao, analise de crédito, analise

juridica e, confecao de contrato. Os problemas identificados relacionados a este item foram:

Falta de padronizacao no atendimento, com priorizacao somente da rapidez para aumento do

numero de propostas efetuadas;

* Variacdo na informacdes, sem compromisso do entendimento com as informacdes repassadas

ao cliente;

e Triagem ineficiente da documentacao recebida, sem realizar checklist na rececao da

documentacao;

Documentacao errada, pela falta de atencao a detalhes nos documentos recebidos;

Montagem de pastas incompletas, faltando documentacao necessaria;
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e Documentacao errada nas analises, ocasionado pela montagem de pastas com documentacao
incompleta, errada, ou rasurada. Quando este tipo de erro é detetado séo solicitados novos

documentos, causando perda de tempo por espera.

* Reanalises das propostas, apds a verificacdo da veracidade e autenticidades das informacdes
cadastrais e documentais. Quando detectados erros, novas informacdes sao solicitadas,

produzindo perda de tempo em consultas e atrasos para rececao de novos documentos.

Mao-de-obra: referente a qualquer atividade desenvolvida que seja influenciada pela mao-de-obra.
Consiste na rececado de documentos, cadastro, montagem da pasta, arquivamento e encerramento de

pendéncias. Os problemas identificados relacionados a este item foram:

Falta de treinamento e cursos que fornecem conhecimento sobre atendimento ao cliente;

Falta de conhecimento técnico sobre os servicos de crédito;

* Baixa experiéncia com atendimento a clientes;

Pouca familiaridade dos novos funcionarios com a area de cadastro do sistema.

Maquina: referente a qualquer atividade desenvolvida que sofre influéncia do sistema, ou
computadores, afetando seu desempenho, que consistem em: cadastros, consultas, contatos,
comunicacdes, calculos e envio de informacdes ao cliente. Os problemas relacionados a este item

foram:

* Pouca familiaridade dos novos funcionarios com as recentes mudancas no sistema;
» Curso promovido pela area Tl ndo esta contemplando todos os funcionarios;

* O setor ndo esta trabalhando com maquina de fotocopias.
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Materiais: referentes a qualquer atividade desenvolvida que sofre influéncia dos materiais utilizados
durante o expediente, que consistem em: transportes e manuseio da documentacdo, montagem da

pasta e arquivamentos. Os problemas identificados relacionados a este item foram:

* Falta de panfletos com explicacdes da documentacao exigida e fluxo do servico;

* Falta de etiquetas para identificacdo da documentacdo com numero do cadastro da proposta.

Meio Ambiente: referentes a qualquer atividade desenvolvida que sofre influéncia do ambiente de
trabalho, que consistem em: ruido, diferenca na iluminacao, espaco inadequado e, pressao de outros

clientes. Os problemas identificados relacionados a este item foram:

* O espaco fisico reduzido, sendo inadequado para ampliacdo do atendimento aos clientes do

servico de crédito.

Medidas: referentes a qualquer atividade desenvolvida que sofre influéncia das medidas, ou dos
instrumentos de medicao utilizados durante o expediente, que consistem em: digitalizacdo errada no
cadastro da documentacdo e, registo errado do campo da informacdo. Os problemas identificados

relacionados a este item foram:

* Digitalizacao errada da informacéo, ocasionados pela pressa e baixa compreensédo da forma de

preenchimento proposta no sistema;

* Erro no cadastro da proposta, ocasionados por documentos rasurados e pouco conhecimento

sobre os itens de avaliacao da proposta.

Estes fatores foram identificados como um conjunto de causas, sendo fontes da variabilidade do
processo, comprometendo o alcance das metas. A Figura 26 apresenta as causas que provocam maior

impacto no processo.
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MAO DE OBRA

Falta de Padronizagéo

no atendimento Falta de treinamento Pouca familaridade
dos novos funcindrios
Variagdo das informagﬁes\
Falta de conhecimento técnico Poucos cursos de
Triagem ineficiente das capacitaco
informagdes
Baixa experiéncia
Documentacéo errada
Fouca familiaridade Sem fotocapiadora
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explicagdes do ser\ngo
Falta de etiquetas de Erro do cadastro da proposta

identificagdo de documentagao

Figura 26: Diagrama de Causa e Efeito da analise de crédito imobiliario

4.3.2 Matriz de Causa-Efeito

Para dimensionamento das causas potenciais e relacionar as acdes com maior impacto no projeto, foi
elaborada uma matriz de Causa-Efeito, utilizando critérios pré-estabelecidos pela instituicdo na selecéo
das propostas de melhorias, sendo classificadas pela pontuacao alcancada, conforme a Tabela 6. Os

itens avaliados para pontuacéo sao:

* [tens de pontuacéao: criticidade, necessidades e impactos;

¢ Pontuacao: a pontuacao minima é 0 e a maxima b.

O objetivo da pontuacdo é classificar as causas utilizando itens que a instituicdo percebe como

importante nos seus projetos.
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Tabela 6: Matriz Causa-efeito

Matriz Causa - Efeito
ltem Descricao do problema Criticidade |[Necessidade| Impacto | Pontuacio | Clazsificacio
1 |Falta de documentacéo necessaria 5 5 5 125 1°
2 |Recegao de documento errado 5 4 5 100 2°
3 |Cadastramento errado 5 4 4 B0 3
A gﬂoacnuu;eeir::-:ail;naa;:lequados da 1 1 1 61 20
5 i:;?j?;s na liberacao da carta de A 3 5 60 5o

Apds a avaliacao foram selecionadas cinco acles que produziriam melhores resultados ao serem

implementadas, ou seja, a solucdo destas causas trazem maiores beneficios ao servico do banco, pois

obtiveram maior pontuacéo nos critérios de avaliacao (itens considerados na avaliacdo de projetos pela

instituicao).

4.3.3 Conclusao da fase de analises

Ao término da fase de analise é possivel constatar que problemas encontrados na fase de atendimento

ao cliente afetam todo o restante da analise, comprometendo os resultados do processo. Considerando

esta situacao, o planeamento das acoes de melhoria tem énfase na identificacado das oportunidades

para estas correcdes, mas visando também a satisfacao do cliente.

61



Mestrado em Engenharia Industrial — Projeto Lean Six Sigma numa Instituicao Financeira

4.4 FASE DE MELHORAR

A quarta fase do método DMAIC tem a finalidade de definir planeamento de acdes de melhorias para

os problemas encontrados. O objetivo é implementar as acées que permitem diminuir ou eliminar as

falhas que comprometem o resultado nas atividades do processo, melhorando o desempenho do

senico.

4.4.1 Planeamento das acoes de melhoria

As acdes de melhoria devem ser planeadas visando combater as causas que levam variacées no

resultado do processo, para isso, serdo estabelecidas contramedidas a estas causas. Os problemas

encontrados na fase de analise apresentavam com principal fonte as falhas de execucdo das

operacdes. As solucdes propostas tem o objetivo de padronizar estas atividades (Tabela 7).

Tabela 7: Plano de ac6es

PLANO DE ACOES

Acdo

Porqué

Como

Matriz de aptidao

Falta de avaliacdo do conhecimento
dos funciondrios

Desenvolver nova matriz de aptidao

Cursos de Capacitacao

Baixo conhecimento para
desenvolver as operacdes

Aplicar cursos de capacitacao

Alocacao de novos
funcionarios

Dificuldades de novos funcionarios
para desenvolver as operacdes

Desenvolver procedimentos para
novos funcionarios

Avaliar necessidade de mao
de obra

Pouco tempo prestado no
atendimento

Aumentar o tempo de atendimento

Aquisicdes para o sefor

Documentos entregues com atrasos
ou com falhas

Aquisicao de equipamento para
facilitar a recepcao de documentos

Mudancas nas atribuicdes do
organograma

Elevado tempo para emissao da
carta de crédito

Aplicar nova atribuicao para
assinatura da carta de crédito
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A instituicdo entende que para cada acao que pretende realizar necessita saber porque é preciso

executa-la (porque precisa destinar seus recursos na acdo de melhoria) e como é executa-la (qual

forma de execucao).

4.4.2 5W2H

O plano de acao foi aplicado pela ferramenta 5W2H, descrevendo seus itens no formato de lista,

demostrando as realizadas para melhorar o servico. A Tabela 8 ilustras as acdes.

Tabela 8: Diagrama 5W2H

What Implementar acoes de melhorias
Who Equipa de projetos
Where Setor de analise de crédito
Why Reduzir os atrasos nas analises
When 27/06/2014 Término
Mova matriz de adaptidao
Cursos de capacitacao
H Tempo de treinamento de novos funcicnarios
ow
Aumento de mao de cbra
Agquisicao de novos equipamentos
Mudancas na atribuicdes do organograma
How much |R$ 192.000

O valor apresentado na Tabela 8 correspondente aos calculos realizados no anexo X.
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4.4.3 Padronizacao das atividades

A formacao de funcionarios é um fator relevante para o bom desempenho das operacdes. A
inexisténcia de procedimentos para alocacdo de novos funcionarios ou de um método mais eficaz para
avaliacdo de suas competéncias é prejudicial a gestado, pois criam situacdes de ndo entedimento do
que é solicitado por falta de conhecimento ou competéncia, contribuindo para nao alcancar o maximo
potencial do setor. As acdes de melhorias propostas visam o0 nivelamento de conhecimento e

adequadacéao das atividades referentes a funcao.

4.4.3.1 Matriz de aptidao

Os erros e falhas que ocorrem nas operacdes também apresentam como causa a falta de competéncia

dos funcionarios para desenvolverem as atividades de suas funcdes.

Na matriz atual a habilitacao é feita utilizando somente um critério, sem uma analise mais detalhada.
Esta falta de outros critérios compromete o resultado dos processos desenvolvidos, pois ndo existe um

item que possa ser analisado. A Tabela 9 mostra a matriz atual.

Tabela 9: Matriz atual de aptidao

MATRIZ DE APTIDAO

Classificacao Descricao

MNao apresenta capacidade para

N&o habilitado .
desenvolver a funcao

Tem capacidade para desenvolver a

Habilitado .
funcao
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A inexisténcia de padrao de formacao para exercer a funcao, torna ineficaz a forma utilizada
autalmente. Como contramedida foi adota de uma nova matriz que tem alguns itens para analise da
capacidade ou formacdo para funcdo. A contramedida utilizada para evitar esta situacdo é uma
insercao de alguns itens, como requisitos para desenvolver a funcdo. Para estabelecer as

competéncias foram utilizados os seguintes critérios:

* Analise da formacao: ter formacdo compativel com a funcao;
* Analise da funcao: ter experiéncia ou treinamento para exercer a funcao;
* Analise do produto (servico): ter treinamento no produto (servico) abordado na funcéo.

A Tabela 10 apresenta a nova matriz.

Tabela 10: Nova matriz de aptidao

MATRIZ DE APTIDAO

Classificacao ltem Descrican
. Ter formacéo necessaria para
Formacéao _
desenvolver a funcéo
Nao habilitado Funcao Ter experiéncia ou triemamentﬂ para a
funcao
Produto Ter treinamento no produto/servico
Habilitado Competéncia Esta habilitado nos trés requisitos

A idéia n&o é restringir funcionarios a execer novas funcdées, mas buscar um padrao de formacao para
desenvolvé-las. O resultado é capacidade de avaliacdo das qualidades do funcionario, tornando possivel

apresentar necessidades de qualificacao, tornando apto apos o preenchimento dos requisitos.

65



Mestrado em Engenharia Industrial — Projeto Lean Six Sigma numa Instituicao Financeira

Esta nova abordagem abre margem para o desenvolvimento de aptidao por parte dos funcionarios para
alcancarem novas funcoes (promocOes). Apdés a avaliacdo dos funcionarios, foi solitado ao

departamento de R.H. (Recursos Humanos), cursos para preencimento das necessidades.

4.4.3.2 Cursos de capacitacao

Os cursos de capacitacdo servem como instrumento de qualificacdo técnica dos colaboradores,
atendendo as necessidades de aperfeicoamento no trabalho de atendimento aos clientes do servico de
crédito imobiliario.

O objetivo & criar uma equipe multifuncional, que esteja preparada para realizar o primeiro contato
com os clientes, explanar tecnicamente o produto e abranja de modo mais detalhado a tramitacao da

documentacéao exigida.

O principal resultado ndo pode ser mensurado, pois visa a satisfacdo dos clientes (as pesquisa de
opniao sdo muito despenciosas e nao foram aprovadas) mas aumenta a busca pelo servico ao longo do
tempo. Também possibilita um melhor rendimento da atividade ao apresentar informacdes mais

precisas.

Foi elaborado pela equipa do projeto uma tabela, relacionando para cada falha de capacidade ou
formacdo detectada uma contramedida (curso de qualificacdo do funcinario) para suprir esta

necessidade, prevendo um melhor resultado para a operacao realizada no servico.

A Tabela 11 ilustra as falhas e contramedidas utilizadas para melhoras as atividades desenvolvidas

pelos funcionarios. O resultado sera avaliado no nimero de aprovadas.
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Tabela 11: Cursos de qualificacdo oferecidos aos funcionarios

CURSOS DE QUALIFICAGAO

Falha detectadas Contramed@a ﬂ?um de Resultado previsto Duracao Local
capacitacao)
FaII.has g onentai_;ao do _ ) Maior detalhamento do
cliente & recepcdo de Atendimento,/Recepcan 1/2 semana
produto
documentos
Ba!xa compreensa0 n? Analise de crédito imobilidrio Melnerar o entedmentu 1 semana
andlise de documentagao do produto pelo cliente
Cidade de Deus -
5a0 Paulo
Erro no cadastramento das | Sistema de casdatro/Analise Eliminar erros de
. 1/2 semana
propostas de documentacao cadastro
Pouco cnntepdn passado ao Fluxo do credito Imabiliario Evitar denvio e recep:;au | semana
cliente de documentaco errada

A programacao dos cursos foi realizada pelo departamento de R.H.. Os cursos oferecidos pela

instituicao sao realizados na Cidade de Deus, no estado de Sao Paulo. Os funcionarios sao previamnte

instruidos sobre os aspstos da viagem e do curso, ficando em média uma semana para curso.

A Tabela 12 ilustra o crongrama dos cursos destinados aos funcionarios.
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Tabela 12: Cursos de qualificacao dos funcionarios

CRONOGRAMAS DOS CURSOS DE QUALIFICACAQ

Mes Abril Maio
.| Carga
Funcionario H g.
Semana 1* semana 27semana | 3%semana | 47semana | 5°%semana |6° semana oraria
D|a el 22|23 |ad |26 |26 |2T)as |29 |20 | 1| 2| 3| d) S| 6| V| & 9|0 M2 A3 A4 A5 |46 | AT | 1) 19| 20| 21| z&| 22| zd| z5) z&| 27| 2| 249 =
Atendente 1
Atendimento/ Atendente 2 20
Recep@ég Novo Func. 1
Nowvo Func. 2
Sistema de . :E::f:i é
casdatro/Andlise NQ;Q ,_fun: ] 20
de documentagdo ——
Novo Func. 2

Andlise de - '::e”:“:ef

5 AEndente £
) creq_ﬂo. Nowo Fune. 1 40
imabiliario Nave Func, 2
Fluxo do credito Atendente 2

e 40
Imobilidrio Moo Fune. 1
Nowvo Func. 2

4.4.3.3 Treinamento de novos funcionarios

Atualmente os novos funcionarios sao integrados ao setor sem nenhum periodo de adaptacédo. A
implementacao do procedimento para treinamento de novos funcionarios serve para corrigir qualquer

deficiéncia na formacao ou vicios adquiridos em experiéncias anteriores.

A acao de melhoria decorre pelas mudancas nos procedimentos, sendo agora exigido um periodo de 3

meses de treinamento e mais 3 meses para adaptacao.

O objetivo é capacitar técnica e complementar ou desenvolver a parte pratica, buscando obter o melhor
resultado na realizacdo de suas atividades, contribuindo para o alcance de metas e trazendo satisfacao

pessoal aos colaboradores, melhorando o ambiente de trabalho.

O resultado passou a ser padronizado alcancando um grau de exceléncias no trabalho desenvolvido

nas atividades do setor.
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4.4.4 Aquisicoes para o setor

A acdo de melhoria decorre da aquisicao de uma maquina fotocopiadora que permite a rececao
imediata dos documentos que ja estejam em posse dos clientes (caso correspondam aos requisitos da

analise).

O objetivo é eliminar a possibilidade de entrega de documentos com rasuras ou rascunhos, que
dificultem a identificacdo da informacado. O fator mais importante & evitar atrasos pelo reenvio do
documento ou espera num retorno do cliente. A maquina possui as mesmas caracteristicas das
existentes em outros departamentos, estando ja os funcionarios familiarizados. Existe na instituicdo um

setor de suporte para qualquer problema de manutencao. As especificacdes para aquisicdo foram:

* Maquina: impressora/copiadora/digitalizadora;

* Velocidade: 25 ppm, formato A4,

Cépias multiplas: até 999 por vez;

Resolucao: 600X600 dpi;

Formato de papel: Ab até A3;

Formato de impressao: frente e verso; automatico de copias e originais.

Apds a aquisicado, o equipamento foi alocado ao setor de atendimento. Como resultado é possivel obter
informacdes mais precisas e oferece maior comodidade, ao evitar a demanda de tempo num eventual

retorno ao banco para entrega de documentos.
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4.4.5 Aumento da mao-de-obra

Para aumentar o tempo de atendimento e melhorar a abordagem do produto, foi efetuado um aumento
da méao-de-obra. Esta acdo contempla a necessidade de fazer um melhor detalhamento sobre as
informacdes solicitadas e esclarecimento do servico durante o tempo de atendimento ao cliente. A

Tabela 13 apresenta os dados utlizados nos calculos.

Tabela 13: Calculo da necessidade de méao-de-obra

Calculo da necessidade de Mao-de-obra

Classificacao Valores Unidades
Solicitacdo de informacdes 255 unidade

Media dos dias de trabalho 22 dia

Média das solicitacao por dia 11,6 unidade,/dia
Numero de atendentes 2 Funcionario
Média de solicitacoes por atendentes 5.8 unidades/Funcionario
Horas de trabalho (Expediente) 6 hora

Tempo disponivel para as solicitacao 1,0 hora
Resultado em minutos 62,2 minuto

A meta é disponibilizar uma hora e meia (90 minutos) no atendimento. O aumento no tempo das
explanacdes traz uma significativa melhoria no fluxo do processo/documentacao, resultando num
melhor desempenho na fase de aprovacdo do crédito. O objetivo é dedicar mais tempo ao
atendimento, retirando todas as duvidas e expondo todos os pontos relevantes do produto oferecido

pela instituicao, tornando o servico uma porta de entrada a novos clientes.

0 resultado é uma sensivel mudanca na forma de realizar o atendimento, buscando passar as todas as

informacgdes com um maior detalhamento sobre o produto oferecido:
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* Anteriormente o setor trabalhava com 2 recepcionistas, utilizando um tempo de 53,6 minutos
para realizacdo das atividades (referéncia no item 4.2.4.1), com um tempo disponivel de 62,2

minutos;

* Com a melhoria, o setor ira trabalha com 4 atendentes, possibilitando utilizar o dobro do tempo
para realizacao das atividades, subindo para 124,4 minutos.

A Tabela 14 apresenta o novo quadro de funcionarios.

Tabela 14: Novo quadro de funcionarios da analise de crédito imobiliario

Novo Quadro de funcionarios do setor

Funcao Antes Depois
Analista de crédito 5 5
Analista juridico h h
Atendentes 2 4
Assistente 1 1
Total 13 15

Ainda com o objetivo de melhorar o sevico, o setor foi transferido para outra sala de atendimento, com
maior espaco fisico, possiblitando colocar sofas no lugar das cadeiras de esperas, oferecendo mais
conforto aos clientes (referéncia no anexo Xl). Também permitiu o realocamento dos novos

funcionarios, mantendo a mesma estrutura do /ayout destinados aos atendentes de 6 mz.
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4.4.6 Mudancas no organograma para autorizacoes

As mudancas no organograma de autorizacao ocorreram pela necessidade de eliminar o tempo de

espera que decorre pela falta de assinatura da carta de crédito por nao existir outro pessoal

responsavel na auséncia da geréncia. O objetivo & colocar outro funcionario ligado a geréncia

(subgerente) responsavel também pela assinatura da carta, eliminando o tempo de espera na

assinatura da carta. O resultado alcancado foi a responsabilidade de assinatura também delegada ao

subgerente, que devido as necessidades da area, sempre necessita que um responsavel pelo setor

esteja apresente no local, facilitando no processo, ocorrendo agora diariamente.

4.4.7 Novos resultados

Para avaliacdo dos resultados alcancados, foram levantados os novos tempos utilizados na analise de

crédito imobiliario, referentes aos meses de junho e julho de 2014. A Figura 27 ilustra 0os novos

resultados.

Grafico do novo tempo utilizado para analise de crédito (em dias)

180 T
160 +
140 +
120 +
100 +
80 T
60 T
40 T
20 +

19

20

Dias

14

15

16

17

15

20

Prazo Estipulado

156

Outros valores

35 103 17 7

%) Percentual

42,9% 48,4% 8,7%

Dentro da meta

91,3% 8.7%

Figura 27: Grafico dos novos tempos das analisea de crédito
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O grafico apresenta como resultado 91,3% das analises de crédito dentro do prazo estimado. Para

avaliar o novo desempenho da analise de crédito foi elaborado um gréfico da Curva Normal referente a

etapa, conforme ilustra a Figura 28.

DISTRIBUIQ.:S«O NORMAL | NOVO TEMPO PARA ANALISE DE CREDITO (EM DIAS)
0,2 -
0,2 4
0,1 1
0,1 -
0’0 Il Il [l
-2 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22

X 15,22 Especificagdo

S 2,58 16 0 Tolerancia Superior
LSc 22.96 -16 Tolerancia Inferior
L 51‘1‘3 Quantidade 322
CPL 1,97 PPM (PROJETADO) 86.957

CP 1,03
CPK 0,07

Figura 28: Grafico da Curva Normal do novo desempenho da analise de crédito

A média encontrada foi de 15,22 e um Desvio Padrdo de 2,58. O fator mais favoravel a mudancas

neste cenario foi o incremento no tempo de atendimento, passando de 53,6 para 91,3 minutos,

contemplando um tempo maior dedicado ao esclarecimento do fluxo da documentacéo. O indice de

aprovacado das analises também apresenta melhorias, conforme ilustras a Figura 29.
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Avaliacao do indice aprovacao das analises de credito

BAprovadas
BReprovadas
Analises realizadas Total Percentagem
Aprovadas 281 85,4%
Reprovadas 41 14.6%
Total 322 100,0%

Figura 29: Novo indice de aprovacao das analises de crédito

O grafico apresenta o novo numero total das analises efetuadas 85,4% (subindo 9,9 percento,

referéncia no item 4.2.7). Os resultados aparecem dos novos indices do servico, alcancados por

realizacdo de atividades mais precisas e eficazes. A Tabela 15 ilustra 0s novos tempos nas atividades

do atendimento ao cliente.

Tabela 15: Novos tempos no processo de atendimento

Levantamento dos novos tempos de atendimento (em minutos)

[tem Descricao Media Desvic Padrao
1 Explicacédo do produto (servico) 31,6 4.7
2 Explicacdo do Fluxo e Documentagao 345 29,1
3 Anélise dos documentos e arquivamento 25,3 3.4
Total |Tempo de atendimento 91,3
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4.5 FASE DE CONTROLO

A quinta fase do DMAIC tem o objetivo de definir a forma de acompanhamento e monitoramento do
processo, de forma a garantir a sua estabilidade. Para avaliar a eficacia das acdes € necessario
desenvolver um método para monitorar o processo, durante um periodo estimado, de modo a evitar o

desvio do padrao especificado.

4.5.1 Impacto e Eficacia das Melhorias

Para avaliar a eficacia das acdes do projeto, foi medido novamente o nivel de sigma do processo,
avaliando o novo resultado. As implementacdes de melhorias terminaram no final de maio de 2014. O
valor do nivel sigma encontrado medido na fase de medicdo foi 1.98, com estes dados
correspondentes aos meses de janeiro e fevereiro de 2014, com os novos dados, cuja medicédo foi
efetuada nos meses de junho a julho de 2014. O valor do nivel Sigma foi de 2,86, superando a 2,78
estabelecida que corresponde nimero de defeitos (falhas/erros) produzidos sdo de (10) para um

numero de oportunidades de (100). A Tabela 16 mostra o resultado.

Tabela 16: Calculo do novo nivel Sigma do processo

Dados Recolhidos 02/06/2014
Aré: 31/07/2014
Defeitos Unidades
28 322
DPU DPMO:
0,0870 86.957
Oportunidades Nivel Sigma:
1 2,86
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O novo valor do nivel sigma é de 2.86, superando o valor planeado como meta do projeto, igual a 2,78.
Houve uma reducdo significativa de aproximadamente de (22,9%) da percentagem de falhas, caindo

para 8,7%.

Estes novos valores mostram a eficacia das acdes, confirmando o sucesso do trabalho desenvolvido
pela equipa de projeto, na melhorarias o funcionamento dos processos. O sucesso contribui para o
bom funcionamento do setor e facilita o alcance da meta de desempenho do servico. Também
influenciam positivamente a imagem da instituicdo no mercado. O prazo para andlise de crédito

diminuiu de 18 para 16 dias com um indice de aprovacao de (85,4%).

4.5.2 Problemas ocorridos na fase de controlo

No inicio houve alguns problemas com relacdo a rotina de trabalho, adaptacdo aos novos
procedimentos, bem diferentes dos anteriores, mas sem registos. Observou-se a estabilizacdo do
processo pelo cumprimento da nova rotina de trabalho, ao se nivelar o conhecimento e aumento da
atencdo nas atividades. Houve boa aceitacdao das novas rotinas de trabalho, cuja participacao e
comprometimento foram fatores relevantes para o sucesso das acdes de melhoria. Para aumentar a

participacao foram coletadas sugestao de melhorias, que ajudaram na eficacia das acdes.

4.5.3 Monitorizacao do processo

Para assegurar os beneficios alcancados com as melhorias e garantir que sejam mantidos ao longo do
tempo, foi inicializado um acompanhamento para monitoramento e controle do processo. Foi instalado
no setor um painel para acompanhamento dos indicadores das fases de analise de crédito, cujo

principal objetivo é verificar o cumprimento das metas.

O grafico é desenvolvido demonstrado resultados dos meses, logo apds o fechamento do més, sendo

entdo contabilizados os indicadores bancarios. A Figura 30 ilustra os valores alcancados.
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Grafico da média do Indice de aprovacao de propostas da nova andlises de crédito (nimero de propostas mensais)
150 T
100 +
106
5O
26
O _L | ] ] | i
Media (mensal)]  JUNHO JULHO ‘ SETEMERC ‘ OUTUBRO ‘ MOVEMERO ‘ DEZEMERC ‘
Descricao Média (anterior) JUNHO JULHD AGOSTO | SETEMBRO | QUTUBRO | NOVEMBRD
Aprovadas 106 138 143
Reprovadas 26 21 20
(%) Perc_ Reprovadas 24.5% 15,2% 14,0%

Figura 30: Numero de propostas efetuadas por més

A busca foi por obter um grafico que fosse de facil visualizacdo para rapido entendimento da
informacao. Houve um aumento do numero médio das analises realizadas de 132 para 161 (média de
159 no més de junho e 163 no més de julho), representando um acréscimo de (21,66%) em novas

oportunidades de negdcios.

Os dados sao recolhidos diariamente e sua exposicao é para todos da area de crédito, mas a reuniao
para divulgacao das informacdes importantes referentes as atividades e divulgacao dos indices ocorre
mensalmente, mais precisamente na primeira segunda feira do més, quando esta for feriado é

remarcada para o primeiro dia util da semana.

Neste processo de controle também foi elaborado pela equipa de projeto um monitoramento para
avaliar quando nado se alcanca a meta do setor, quais as principais causas para erros nos
procedimento que criardo os atrasos, também exibidas no painel. Com o intuito de gerar entusiasmo e
aumentar a participacao dos colaboradores, foi criado um sistema para recolhimento de sugestao para
acoes de melhoria. E este procedimento viabiliza a correcao de falhas, mantém a filosofia de trabalho
da metodologia Lean Seis Sigma e insere os funcionarios num ambiente a melhoria continua, onde
suas opinides e estudos podem colaborar para o melhor desenvolvimento das atividades no trabalho,

facilitando atingir suas metas e tornando a instituicdo mais competitiva no mercado.
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A Figura 31 ilustra 0 modelo de sugestao adotado.

Banco A

Funcionario:

Matricula:

Setor:

Descricido da sugestio

Local:

Setor:

MNecessita de investimento: I:l Sim I:l Nio

Avaliacio da sugestio

[ ]Aprovada

[ ]Aprovada, aguardando investimento

L1 Reprovada

Figura 31: Modelo de sugestdo de melhorias

Tal abordagem tem contribuido significamente para a melhoria dos procedimentos e controle do

processo, com uma participacdo expressiva do quadro de funcionarios. O principal fator é a

possibilidade de reclamacao de quem é cliente do servico.
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5. CONCLUSAO E TRABALHO FUTURO

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusoes, assim como os resultados alcancados e sugestoes

para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSAO

O objetivo deste projeto foi a aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma para reducédo das falhas no
servico prestado na analise de crédito imobiliario, que apresentava muitas variacdes na execucao das

operacodes, ocasionados pela falta de padrao nas atividades desenvolvidas.

Os conceitos da metologia para o desenvolvimento de acdes de melhorias foram seguidos,
demonstrando-se fundamentais para os resultados alcancados. A estrutura com fundamentos
estatitiscos aliados a analise do fluxo de valor, demonstrou-se adequada para o desenvolvimento deste

projeto.

A melhoria no desempenho foi resultado das solucdes propostas como contramedida aos problemas
encontrados, cujas principais causas foram levantadas utlizando a metodologia DMAIC. A situacéo
encontrada apresentava sucessivos erros na execucao das operacdes, ocasionando excesso de falhas
na rececdo de documentos e frequentes paragens para solicitacdo de nova documentacao, atrasando
as aprovacdes e descumprindo o prazo estipulado para analises. As propostas apresentadas sao

resposta a duas necessidades:

e Capacitacao dos funcionarios para atenderem os requisitos de instrucdes técnica para o

desenvolvimento de cada operacao;

* Aumento do quadro de pessoal necessario para abordagem de modo satisfatorio do produto,
buscando eliminar falhas no entedimento do cliente do fluxo e necessidades para aprovacao da

proposta.

As dificuldades encontradas estdo relacionadas com a capacitacao técnica, de forma a atender a

necessidade de cada operacao, sendo adquirida com treinamento oferecido pela instituicdo. No inicio
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os funcionarios demonstram-se receosos quanto as metas do projeto, mas logo convencidos com os

resultados atingidos.

As acdes implementacdo trouxeram impactos positivos como, reducdo do tempo despendido nas
analises de 18 para 16 dias, aumento do indice de analises dentro do prazo previsto de 69,7% para
91,3%. Houve aumento no indices de aprovacdo de 75,5% para 85,4% e aumento no nimero de

analises efetuadas em 21,7% (aumentando a participacdo no mercado).

Podemos afirmar que o projeto alcancou seu objetivo, ao melhorar o desempenho do servico,

contribuindo para o cumprimento das metas e tornando a instuicdo mais competitiva no mercado.

Este trabalho demonstrou ser relevante para os interesses da instituicao, ao cumprir o papel de trazer
beneficos ao setor onde foi aplicado, correspondendo as necessidades de implementacdo melhorias e

atingindo os resultados esperados.

A estrutura de analise na abordagem pela metodologia DMAIC, apresenta-se como uma resposta eficaz

a analise de servicos, onde muitos aspetos sdo dificeis de serem mensurados.

O estudo serviu para inserir o autor a pratica de conhecimento tedrica, numa iniciativa que contou com
apoio da propria geréncia, atendendo todas as solicitacdes realizadas e investimentos por parte da
direcdo. O maior mérito do trabalho ainda ndo pode ser avaliado, que é o reposicionamento da

instituicao no mercado.

5.2 TRABALHO FUTURO

Foram avaliados como satisfatérios os resultados obtidos por parte da diretoria regional, abrindo
oportunidade para novos projetos, sendo sugeridos outros setores, demonstrando-se viaveis a aplicacao

das acdes realizadas no trabalho, podendo ser desenvolvidas em outros projetos futuros.
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ANEXO | - TEMPOS DA EXPLICACAO DO PRODUTO/SERVICO

Tabela 17: Cronometragem dos tempos na explicacdo do produto/servico

Tabela - | - cronometragem de tempos

Processo: Explicacdo do produto/servico

Inicio: Janeiro de 2014,

Término: Fevereiro de 2014.

Numero total de amostras: 100
1 1 2 3 4 5
1 185 | 334 | 223 | 26,7 | 27,8
2 31,2 | 295 | 31,3 | 224 | 26,7
3 285 | 224 | 173 | 204 | 234
4 264 | 313 | 334|175 | 254
5 28,7 | 294 | 3056 | 295 | 15,3
b 184 [ 312 | 263 | 17565 [ 285
7 37,41 180 | 180 | 18,0 | 18,0
8 26,3 | 234 | 206 | 254 ) 294
9 21,3 | 36,2 | 334 | 352 | 21,3
10 178 [ 32,1 284 | 27,4 [ 15,3
11 04 | 321 | 36,7 | 294 | 184
12 143 [ 26,4 | 31,2 | 32,1 | 28,6
13 284|183 | 312 | 354 | 234
14 2h2 | 32,7 | 186 | 295 | 294
15 284 | 270 | 16,6 | 33,1 | 26,5
16 184 [ 325 | 285 | 31,6 [ 35,8
17 156 [ 2656 | 294 | 31,2 [ 175
18 286 | 283 | 265 | 251 | 314
15 26,4 | 23,1 | 20,3 | 195 | 28,3
20) 2b4 | 29,1 | 22,1 | 243 | 219

Media 26,2
Desvio Padrao 5.9

Observacdo: sdo 100 amostras recohidas em 20 dias alheatorios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e 5: 14:00.
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ANEXO Il - TEMPOS DA EXPLICACAO DO FLUXO DA DOCUMENTAGAO

Tabela 18: Cronometragem dos tempos na explicacao do fluxo da documentacao

Tabela - Il - cronometragem de tempos

Processo: Fluxo da documentacao

Inicio: Janeiro de 2014.

Término: Fevereiro de 2014.

MNumero total de amostras: 100
1 1 2 3 4 5
1 7.2 | 13,21 103 83 [ 12,1
2 6,3 89 (11,2 ]| 85 | 11,2
3 Q.2 9,6 96 [ 11,3 ] 7,6
+ 123 ] 11,4 | 6,1 93 | 13,4
5 12,3 |1 10,1 | 10,7 | 85 | 12,3
b 7.4 83 | 104 | 84 9,7
7 129 | 163 | 13,2 | 94 9.8
& 10,2 | 11,3 123 | 94 | 10,2
g 94 (10,2 ] 17,4 | 152 | 96
10 5,6 84 (141 ] 183 | 84
11 13,4 ] 12,4 | 8,5 g,1 11,6
12 14,1 | 12,7 | 10,7 | 11,0 | 11,9
13 156 | 11,3 | 124 | 9,2 8,1
14 8,2 87 [ 13,2 ] 11,2 ] 94
15 10,3 | 92 | 163 | 13,2 | 7,2
16 17,3 1 11,9 ] 124 | 9,2 8,7
17 6,4 7.2 | 11,3 | 15,2 | 13,1
18 8,2 9.4 8.7 94 [ 11,1
19 13,1 1 11,9 ] 12,3 | 16,8 | 12,6
20 10,1 | 9,4 9.2 | 14,2 ]| 11,3

Media 10,9
Desvio Padrao 2,7

Observacao: sao 100 amostras recohidas em 20 dias alheatorios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e 5: 14:00.
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ANEXO Il - TEMPOS DA ANALISE DA DOCUMENTAGAO E ARMAZENAGEM

Tabela 19: Cronometragem dos tempos de analise da documentacao e armazenagem

Tabela - lll - cronometragem de tempos
Processo: Analise de documentos e arquivamentos
Inicio: Janeiro de 2014.

Término: Fevereiro de 2014.
MNumero total de amostras: 100

1 1 2 3 4 5

1 2231167 | 185 [ 113 | 96
2 1665 | 85 | 21,4 | 23,7 | 20,1
3 13,7 [ 147 1193 [ 21,3 | 11,7
4 11,4184 | 142 | 17,3 | 20,6
5 20,1 | 97 [ 194 (151 ] 191
3 7.2 | 183 | 153 | 192 ] 213
7 242 12131183193 ] 119
g 153 (1231192113174
g 172 (213 95 [ 135 | 17,3
10 194 [ 20,1 | 153 | 21,3 [ 12,1
11 173 (176 11,7 [ 153 | 16,2
12 193 (113184 [ 20,1 | 164
13 93 | 164 | 159 | 173 | 13,2
14 1941114174 | 18,3 | 20,1
15 17,4 181 ] 134 | 20,1 | 15,2
16 83 | 183 19,1 | 112 ] 142
17 193 [ 16,7 | 16,2 | 15,3 | 13,2
18 2341193 1165|194 ] 123
19 173 (129 ] 155 | 13,4 [ 20,1
20 27412131134 | 145 ] 186

Media 16,6
Desvio Padrao 4.0

Observacdo: sdo 100 amostras recohidas em 20 dias alheatorios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e b: 14:00.
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ANEXO IV - TEMPOS DA EXPLICAGAO DO PRODUTO/SERVICO

Tabela 20: Cronometragem dos tempos na explicacao do produto/servico

Tabela - IV - cronometragem de tempos

Processo: Explicacao do produto/servico

Inicio: Junho de 2014.

Término: Julho de 2014

MNumero total de amostras: 100
1 1 p 3 4 5
1 35,2 | 234 ) 30,1 | 364 | 254
2 32,1 | 285 | 276 | 385 | 33,1
3 38,2 |1 294 ) 26,3 | 284 | 276
4 26,0 | 36,7 | 37,1 | 26,5 | 30,2
5 204 | 274 28,7 | 306 | 31,2
b 40,3 | 31,2 | 309 | 265 | 274
7 34,2 | 40,1 | 456 | 26,0 | 29,7
8 285 | 294 | 23,4 | 31,2 | 30,7
9 243 | 294 | 28,7 | 256 | 374
10 342 | 274 378 | 32,1 | 26,7
11 396 | 278 ) 3756 | 286 | 204
12 274 | 364 ) 369 | 29,4 | 30,1
13 254 | 359 | 34,7 | 384 | 26,3
14 38,7 | 336 | 27,4 | 33,2 | 36,8
15 374 | 351 ) 276 | 254 | 29,7
16 32,1 | 368 | 346 | 28,2 | 28,3
17 274 | 283 ) 29,1 | 375 | 26,4
18 37,4 | 351 | 31,3 | 384 | 30,8
19 30,2 | 376 | 329 | 296 | 285
20 293 | 36,1 | 342 | 264 | 29,3

Media 31,6
Desvio Padrao 4,7

Observacao: sao 100 amostras recohidas em 20 dias alheatdrios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e 5: 14:00.
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ANEXO V — TEMPOS DA EXPLICAGAO DO FLUXO DA DOCUMENTACAO

Tabela 21: Cronometragem dos tempos na explicacao do fluxo da documentacao

Tabela - V - cronometragem de tempos

Processo: Fluxo da documentacao

Inicio: Junho de 2014,

Término: Julho de 2014.

MNumero total de amostras: 100
1 1 2 3 4 5
1 2h,3 | 289 | 33,2 | 354 | 275
2 2741 285 | 22,1 | 256 | 32,1
3 405 | 30,4 | 33,2 | 28,7 | 34,2
4 33,2 | 38,7 | 33,1 | 36,7 | 26,5
5 28,5 | 25,6 | 319,0( 26,7 | 30,1
b 36,4 | 31,2 | 40,2 | 294 | 30,1
7 276 | 31,2 | 3956 [ 31,2 | 359
8 42,1 | 295 | 378 | 26,3 | 30,1
9 38,0 [ 28,1 | 31,2 | 3756 | 245
10 376 | 312 | 256 [ 28,9 | 31,6
11 31,2 | 283 | 34,1 | 338 | 324
12 39,1 | 3856 | 40,1 | 28,7 | 24,8
13 28,9 | 33,1 | 348 [ 30,2 | 30,0
14 30,1 | 284 | 27,3 | 26,7 | 34,6
15 37,1 | 395 | 3056 | 31,7 | 354
16 285 | 30,1 | 37,2 | 35,7 | 29,1
17 315 | 308 | 254 | 28,6 | 29,3
18 33,1 | 356 | 27,3 | 28,4 | 30,7
19 30,7 | 328 | 32,1 | 38,7 | 274
20 22,1 | 378 | 352 | 274 | 264

Media 34,5
Desvio Padrao 29,1

Observacao: sao 100 amostras recohidas em 20 dias alheatdrios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e 5: 14:00.
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ANEXO VI - TEMPOS DA ANALISE DA DOCUMENTACAO E ARMAZENAGEM

Tabela 22: Cronometragem dos tempos de analise da documentacao e armazenagem

Tabela - VI - cronometragem de tempos
Processo: Andlise de documentos e arquivamentos
Inicio: Junho de 2014.

Término: Julho de 2014.
Mumero total de amostras: 100

1 1 2 3 1 5

1 21,4 | 209 | 31,2 | 189 | 25,6
2 31,2 | 32,1 | 27,4 | 23,5 | 30,1
3 18,7 | 234 | 234 | 285 | 28,4
4 256 | 235 | 285 | 275 | 23,7
5 31,2 | 243 | 284 | 22,1 | 24,6
b6 284 | 251 | 21,3 | 264 | 27,5
7 29,2 | 20,1 | 294 | 27,2 | 28,7
g8 193 | 21,3 ] 25,3 | 25,6 | 29,6
g 26,7 | 28,4 | 21,2 | 243 | 23,6
10 294 | 264 | 293 | 21,3 | 23,1
11 28,2 | 205 | 256 | 214 | 275
12 192 | 214 | 276 | 29,3 | 246
13 23,4 | 255 | 21,3 ] 28,7 | 294
14 21,3 | 22,4 | 28,7 | 20,1 | 23,2
15 256 | 246 | 26,7 | 31,2 | 24,3
16 205 | 20,1 | 26,7 | 18,7 | 26,9
17 295 | 285 | 23,1 | 284 | 26,7
18 278 | 21,2 | 295 | 245 | 27,8
19 26,4 | 258 | 253 | 2156 | 27,6
20 285 | 234 | 238 | 26,1 | 214

Media 25,3
Desvio Padrao 3,4

Observacao: sao 100 amostras recohidas em 20 dias alheatdrios, sendo nesta sequéncia de horas do

dia: 1: 10:00, 2: 11:00, 3: 12:00, 4: 13:00 e 5: 14:00.
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ANEXO VII - REGISTOS DOS PROBLEMAS NA MONTAGEM DA PASTA

Tabela 23: Registo dos problemas ocorridos na montagem da pasta

Tabela - ¥l - Rezizto de problemas
Processo: Montazem da pasta
Inicio: Janeiro de 2014,
Términa: Feversiro de 2014,
Mimero total: 190
1 Falta Recegdo | Cadastram | Manuseio 0
Documentagdo| Errado |ento errado | inadequado utros
1 g 1] 0 1] 1]
Z 3 3 i) 0 z
3 2 2 2 1 0
4 1 0 0 0
5 g 1] 1
] 3 2 0 0
? :I :I l-.I :I :I
g 2 2 2 1 0
3 1 0 1] 0
1] 1 0 1 0] 1
1 k] 0 1] 1]
2 1 ] 0 0
3 2 0 1 0
4 3 0 0 0 0
] 0 3 1] 2 1
[ 1] P g 0 0
7 z 3 1 1] 1]
a 1 2 0 1 1
9 0 0 1] 0
20 3 1 0] 0
21 0 1] 1]
22 0 0 1 0
23 g 0 0 1] 0
24 2 0 2 1
25 1 3 1] 0
2h ] i 0] 1]
2 g 1] 2 1
28 1 1 0 0
Ty g E Ty l"'I :I
30 0 0 1
a1 1 1] 1]
3z - 2 2 - 1
3] 2 2 2 0 1]
35 3 1] 0 1 1
a6 g 2 0] 0
a7 3 1 1]
a8 2 2 2 0
9 i 1] 1 1] 1
£ :I 1 :I l-\.I l-\.I
4] 2 P
42 2 0
43 g g 1]
Total 730 520 320 190 150

Observacao: foram recohidas amostras de janeiro a feveriro num total de 43 dias Uteis.
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ANEXO VIII - REGISTOS DOS PROBLEMAS NA APROVACAO DO CREDITO

Tabela 24: Registo dos problemas ocorridos na aprovacao do crédito

Tabela - ¥l - Registo de problemas
Processo: Aprovacio do crédito
Inicio: Jansiro d= 2014,
Térming: Feverairo de 2014,
Mimero total: 155
Heanali
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Total 53,0 350 280 120 270

Observacao: foram recohidas amostras de janeiro a fevereiro num total de 43 dias Uteis.
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ANEXO IX — REGISTOS DOS PROBLEMAS NA EMISSAO DA CARTA

Tabela 25: Registo dos problemas ocorridos na emissao da carta

Tabela - |¥ - Regizto de problemas

Processo: Emissio da carta
Inicie: Janeiro de 2014

Terming: Feversire de 2014,

Mimero total: 59
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Observacao: foram recohidas amostras de janeiro a feveriro num total de 43 dias Uteis.
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ANEXO X — INVESTIMENTO NO SETOR DE CREDITO IMOBILIARIO

Tabela 26: Investimento realizado no setor de crédito imobiliario

Investimento no Setor de Crédito Imobiliario

Cursos de Capacitacao Quantidade Valor Gasto

A 4 R3 9.000 R$ 36.000

B 4 R3 9.000 R3 36.000

C 4 R3 9.000 R$ 36.000

D 4 R$ 9.000 R$ 36.000

F 4 R$ 9.000 R$ 36.000
Equipamentos 1 R3 12.000 R3 12.000
Total R$ 192.000
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ANEXO XI - NOVOS MOVEIS UTILIZADOS NOS ATENDIMENTOS

Figura 32: Novos moveis utilizados nos atendimentos dos clientes

95



