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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo propor melhorias no processo de
atendimento dos caixas do Banco Itau através da metodologia Seis Sigma, a fim de
mostrar para a organizacao os beneficios deste método, originalmente aplicado a
processos produtivos. Antes de poder fazer alguma melhoria, serd necessario
visualizar os principais processos realizados nos caixas. Para isso, as atividades
integrantes destes processos serdo mapeadas, descritas e estruturadas em
fluxogramas. Apds sera feita a selegcao das atividades a serem analisadas, e através
de uma pesquisa quantitativa, sera possivel verificar a opinido dos clientes finais
com relagdo as atividades selecionadas. De posse destas informacdes, serao
propostos alguns indicadores de desempenho, a fim de tornar o processo mais
eficaz, atender as necessidades das partes interessadas e eliminar os problemas
encontrados.

Palavras-chave: Seis Sigma, Melhoria de processos, Analise de processos.



ABSTRACT

This work has as main objective to propose improvement in the cashier attending
process of Banco ltau through Six Sigma methodology to show the organization the
benefits of this method, originally applied to productive processes. Before any kind of
improvement, it will be necessary to visualize the main process carried out by the
cashiers. For that, the activities applied to these processes will be mapped, described
and structured in flowcharts. Next, the activities to be analyzed will be selected, and
through a quantitative research, it will be possible to check the clients’ opinion about
them. With that information, some performance indicators will be suggested in order
to make the process more effective, attend the needs of the clients and the
organization and eliminate the detected problems.

Key-Words: Six Sigma, Process improvement, Process analysis
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1 INTRODUCAO

O Seis Sigma ganhou muita popularidade no meio gerencial, e o conceito vem
crescendo, em funcao das aplicagdes bem sucedidas e dos resultados que gerou
em grandes empresas como General Electric e Motorola. Tais aplicacdes
transformaram o Seis Sigma em uma das poucas iniciativas de orientagao técnica a
despertar o interesse da comunidade financeira e da lideranca de grandes
corporacdes, sendo considerada a metodologia da qualidade para o século XXI
(WERKEMA, 2001).

Muito se deve ao fato de que o foco principal € na reducao de variagdo da
producédo ou dos processos, através da eliminacao de defeitos e erros. Isto significa
dizer que, diferentemente de programas de qualidade anteriores que consideravam
o fato de um produto ou servigo ser constituido apenas de um elemento (HARRY;
SCHROEDER, 2000), na visdo Seis Sigma um produto ou servico &€ composto de
uma série de elementos que individualmente podem atender as especificagdes, mas
que, uma vez utilizados em conjunto, podem ndo cumprir 0 objetivo final. Os
programas de qualidade anteriores ao Seis Sigma focavam na conformidade as
especificacées do produto, mesmo que isso implicasse em retrabalho, refugo, testes
e inspecao final. Nao existia a preocupagao com o custo das analises redobradas ou

dos funcionarios que refaziam um processo.

O conceito do Seis Sigma pode ser estendido a servigcos, adaptando as
técnicas ao tipo de problema e as variaveis mais comuns nesta area (ECHEVESTE;
WERNER; KOLOWSKI, 2008). A Motorola, primeira empresa a adotar e divulgar o
programa, focou na reducao da variabilidade do produto e do processo para prevenir
possiveis erros. Através deste enfoque, foi possivel verificar que pequenas variagdes
nas condicoes ambientais, maquinario, ou desenho de processo podem causar
problemas de qualidade significativos (INGLE; ROE, 2001).

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2000), os beneficios do Seis Sigma sao:
a) visdo de processos e controle, relacionando as variaveis do mesmo com 0S

resultados; b) conhecimento de quais variaveis no processo tem maior influéncia,
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monitoramento das mesmas e tomada de decisdo para corre¢cdo e melhoria dos
resultados do processo; c) determinar uma meta de desempenho comum aos
diferentes processos, comparando-os com a capacidade Seis Sigma, ou seja,
99,9997% de produtos conformes.

A influéncia de cada varidvel pode ir além do processo em si, causando
impacto na percepgcao que o cliente tera do processo, do servico e, em um nivel
maior, da empresa que presta o servico. Como o cliente compra satisfacao, todos os
servicos concorrem intensamente com servicos que parecem muito diferentes, mas
que sao meios alternativos para o cliente obter a mesma satisfacdo E como a
qualidade tornou-se um importante fator de decisdo dos consumidores na aquisicao
de produtos e servicos, este fenbmeno passou a afetar todo o tipo de cliente, seja
ele individuo, uma loja de varejo, uma instituicAdo governamental, ou uma
organizagao industrial (MONTGOMERY, 2004, apud ECHEVESTE et al., 2008). Por
isso, se faz tdo importante conhecer como cada parte do processo pode formar a
visdo do cliente. E com este conhecimento, uma organizacao é capaz de executar

algumas mudancas estratégicas, buscando aumenta a satisfacao de seus clientes.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A agéncia da empresa analisada no presente trabalho, um banco com
representacdo nacional, tem todas as caracteristicas aparentes para suprir as
necessidades de seus clientes no servico da caixa no quesito atendimento. No
entanto, conta com um dos piores indices apurados na pesquisa de satisfacéo,
sempre abaixo da meta, indicando que os clientes ndo estado totalmente contentes
com o servico que esta sendo prestado. Entdo, qual sera o motivo que leva a este

resultado?

Os clientes estdao cada vez mais exigentes com relacdo a qualidade do
atendimento, e as empresas investem fortemente no treinamento e no
desenvolvimento de seus funcionarios e de seus processos para que suas marcas e

nomes estejam sempre na mente do consumidor como favoritas.

Como forma de controle, cada organizacdo desenvolve um método para
avaliar se os clientes estdo satisfeitos com o servico prestado, com a forma como ele
€ executado e entregue ao seu publico alvo. Seja uma pesquisa de satisfacdo, um
questionario enviado por mala direta, o objetivo € sempre o0 mesmo: saber se as

expectativas dos clientes estdo sendo atendidas.

Cada agéncia da rede deste banco é classificada de acordo com a regidao em
que se encontra, e com o nivel de exigéncia de seus usuarios fixos, ou seja, as
pessoas das quais a agéncia € mantenedora de conta corrente ou poupanca. As
classificacbes podem ser “A”, para as agéncias situadas em regides nas quais se
considera o publico mais exigente, englobando sete lojas da rede em Porto Alegre,
no qual esta incluida a agéncia estudada; “B”, com um total de vinte e nove
agéncias; e “C”, de um nivel de exigéncia mais baixo, com dezesseis agéncias. Para
cada uma destas faixas de classificacao, existe uma meta diferente que precisa ser
atingida. Para as agéncias “A”, a meta € 9,00, para a pesquisa de satisfacao.

Os dados obtidos da agéncia estudada mostram que, nas pesquisas
realizadas no periodo de dezembro de 2007 a outubro de 2008, em nenhum
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momento conseguiu-se atingir a meta mencionada. A Tabela 1 evidencia esta
sequéncia de resultados, com as notas de cada més e o numero de clientes que

participaram da pesquisa.

Tabela 1 — Notas e N°. de participantes da pesquisa de satisfacao

dez/07 | jan/08 | Fev/08 | mar/08 | abr/08 | mai/08 [ jun/08 | jul/08 | ago/08 | set/08 | out/08

N2 de

L 36 32 36 27 31 41 33 30 29 32 28
participantes

Nota média | 8,72 | 7,69 | 8,72 8,7 7,74 | 8,54 | 8,94 | 8,03 8 8,56 | 8,61

Fonte: Relatérios Banco ltad.

Mas, mesmo que muitas vezes nao exista problema aparente que possa levar
a insatisfacao, o resultado destas pesquisas nao é favoravel, demonstrando que as
pessoas nao estdo obtendo a resposta que gostariam do servico que estao
utilizando. Por mais que os funcionarios da empresa paregam simpaticos e
atenciosos, o ambiente pareca agradavel, o cliente espera alguma coisa a mais do

servico que a empresa nao conseguiu identificar o que é.

Este trabalho se propbde a analisar apenas o processo dos caixas, de que
forma cada atividade dentro deste processo esta sendo realizada, como cada uma
delas influencia no servigco que é entregue ao cliente, se existe alguma atividade do
processo que nao agrega nenhum valor para o cliente, e a partir desta analise,
conseguir reestruturar este processo, eliminando retrabalhos e desperdicios. Com os
resultados obtidos deste estudo, espera-se apresentar as modificacdes propostas,
para que elas possam impactar na percepgao do cliente futuramente, fazendo com
que seu grau de satisfacdo aumente.

E preciso esclarecer que existem muitos fatores externos, dependentes da
visdo e do valor que cada pessoa atribui ao servico prestado, que ndao entram na
analise, por ndo serem passiveis de mensuracdo. Este trabalho tem como objetivo
verificar apenas atividades praticas decorrentes do processo de trabalho realizado
nos caixas, nao levando em conta caracteristicas pessoais de cada funcionario

responsavel por sua execugao.
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

e Aplicar a metodologia Seis Sigma, simplificando-a, no desenho de um

modelo de atendimento a clientes em caixas bancarios.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Mapear o processo de atendimento a clientes nos caixas bancarios,
identificando as principais atividades;

e |dentificar quais as atividades de caixa que mais impactam de forma
negativa na percepcao dos clientes;

e Propor solucbes para os problemas identificados no processo de
atendimento a cliente em caixas bancarios, baseando-se na metodologia

Seis Sigma.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 PROCESSO

4.1.1 Definicao

A esséncia desta palavra vem do latim, procedere (pro+cedere), que indica
acdo de avancar, ir para frente. E conjunto seqiiencial e peculiar de acdes que
objetivam atingir uma meta. E usado para criar, inventar, projetar, transformar,

produzir, controlar, manter e usar produtos ou sistemas.

Uma orientacao baseada em processos nos negocios envolve elementos de
estrutura, enfoque, medicao, propriedade e clientela. A titulo de definicao, Davenport
(1994) explica que um processo é simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado para um

determinado cliente ou mercado.

Harrington (1993) coloca que um processo € qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizacao para gerar

resultados concretos.

Um processo €, portanto, uma ordenagdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e outputs
claramente identificados. Este conceito pode ser aplicado em qualquer area da
atuacao: administracdo, engenharia, psicologia, o0 que o torna genérico € com

inUmeras conotacoes.

Essa idéia de processo como um fluxo de trabalho, com inputs e outputs
claramente definidos e tarefas discretas que seguem uma seqiéncia e que

dependem umas das outras numa sucessao clara, vem da area da Engenharia. Os
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inputs podem ser materiais, equipamentos e outros bens tangiveis, mas também
podem ser informagdes e conhecimento. Sendo assim, nesta visdo, 0s processos
também tém inicio e final determinados. No entanto, o fluxo de trabalho é apenas um
dos tipos de processo empresarial, facilmente identificado em processos produtivos
de empresas industriais, talvez aquele em que as atividades sdo mais
interdependentes e realizadas numa sequéncia especifica. Esta definicdo estrita
deixa de fora os processos que nao tém inicio e fim claros, ou cujo fluxo ndo é bem
definido.

Assim, nem sempre 0s processos empresariais sao formados de atividades
claramente delineadas em termos de conteddo, duragcdo e consumo de recursos

definidos, nem precisam ser consistentes ou realizados numa sequiéncia particular.

4.1.2 Classificacao

Os processos podem ser classificados, de forma bem resumida, em trés
categorias basicas, segundo Rummler e Brache (1994).

e Os processos principais do negocio (ou de cliente): eles agregam valor
diretamente ao cliente. Estdo envolvidos na geracdo do produto, na sua
venda e transferéncia para o consumidor final. Sd0 0s processos que
caracterizam a atuagdo da empresa e que sao suportados por outros
processos internos, resultando no produto ou servico que é recebido por um
cliente externo.

e Os processos organizacionais ou de integracao organizacional: Sao os
processos que sustentam os processos principais do negécio e a si
mesmos, fornecendo produtos e insumos adquiridos, equipamentos,
tecnologia, softwares, recursos humanos e informagbes. Geralmente
imperceptiveis pelo cliente externo, sdo centralizados na organizacao e
viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da empresa
em busca de seu desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos

processos de negécio.
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e Os processos gerenciais: sdo focalizados nos gerentes e nas suas
relacbes e incluem as acdes de medicdo e ajuste do desempenho da

organizacao.

O atendimento ao cliente no guiché de caixa pode ser considerado um
processo principal, pois este é grande contribuidor na caracterizacado do negécio da
empresa, e & grande responsavel pela percepcdo que o cliente tem da empresa

como um todo.

4.1.3 Mapeamento de processos

Mapear um processo € registrar os passos a serem executados na sua
realizacdo. Davenport (1994) cita pelo menos quatro razdes para fazer esta

documentacgao antes de alterar ou inovar.

Primeira, o entendimento dos processos existentes facilita a comunicagao
entre os participantes. Os modelos e documentacdo dos processos
existentes capacitam o0s que participam das atividades submetidas
reengenharia a desenvolver um entendimento comum do estado existente.
Segundo, na maioria das organizagbes complexas ndao ha como passar
para um novo processo sem compreender 0 processo existente. Terceira, 0
reconhecimento dos problemas do processo existente pode ajudar a evitar a
sua repeticdo no novo processo. E finalmente o entendimento dos
processos existentes proporciona uma medida do valor da reengenharia
proposta, por exemplo: Dado o objetivo do novo processo, de reduzir o ciclo
de tempo, por exemplo, a coleta de dados teria de incluir a medida do
tempo transcorrido para o processo existente, estes dados sao usados para
que seja possivel “medir” a melhoria do novo processo.

Nestes casos, a melhor forma de registrar um processo € através da criacao
de fluxogramas. O fluxograma é uma ferramenta que auxilia na visualizacdo dos
processos, e pode ser entendido como uma representacdo esquematica de um
processo, muitas vezes feito através de graficos e desenhos que ilustram de forma
descomplicada a transicdo de informacdes entre os elementos que o compdem.
Podemos entendé-lo na pratica como a documentagao dos passos necessarios para

a execucgao de um processo qualquer.
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E por uma questdo didatica que se formula o fluxograma, pois os funcionarios
e gestores da empresa precisam ficar a par dos dados levantados e dos resultados
obtidos com o estudo, e muitas vezes ndo existe tempo nem o conhecimento

necessario para interpretar uma descrigao escrita.

Para Harrington (1993), a elaboracdo dos fluxogramas constitui uma
ferramenta-chave para a compreensao dos processos empresariais. Esquematizar o
processo em uma folha de papel, de uma maneira facilmente entendida,
freqientemente prepara o terreno para a realizacdo de importantes processos de
aperfeicoamento. Esta atividade também consiste uma ferramenta muito eficaz para

analisar o impacto das mudancas propostas.

4.2 SATISFACAO E PERCEPCGAO DO CLIENTE

Um processo projetado corretamente tem a voz e a perspectiva do cliente
“‘embutidas”. O processo deve ser projetado de modo a produzir resultados que
satisfacam as exigéncias do cliente. Davenport (1994) coloca que uma reengenharia
de processos deve comecar com um bom entendimento de quem séo os clientes do
processo € 0 que querem dele. Perguntar ao cliente sobre suas necessidades e
leva-lo a escolher as vantagens de processos que lhe interessam devem constituir

tarefas explicitas.

Harrington (1993) diz que os clientes atuais ndo olham as organizagdes por
meio de um microscépio. Ja se foi o tempo em que se podia construir uma reputacao
sblida baseada apenas em produtos. Hoje, os clientes encaram o fornecedor
potencial como uma entidade total. Eles esperam que cada interacdo seja uma fonte
de satisfacdo. Quando se trata de bens, o cliente espera que aquele produto atenda
as suas expectativas. Ja com relacdo aos servigos, € mais dificil medir o que

influencia na satisfacao do cliente.

A andlise que o cliente faz dos servicos que utiliza € completamente diferente

da andlise dos produtos que consome. Quando o produto é tangivel, € mais facil de
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determinar, através da imagem visual, se este atendera as expectativas, se agrada
ao cliente, se tem algum valor. A chance de frustracdes € muito menor do que nos

servicos, pois a analise é feita no momento anterior ao consumo.

Ja os servicos dificilmente podem ser avaliados antes da compra, dando-se a
avaliacao durante o processo de prestacao do servigo ou, em alguns casos, somente
apos ser conhecido o seu resultado (GIANESI, 1994). A anélise que o cliente faz é
por meio de comparagao entre 0 que ele esperava do servico e 0 que recebeu, e
com isso a possibilidade de haver uma insatisfagdo € muito maior.

Segundo um estudo realizado por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), foi
criado um instrumento para avaliar a percepc¢ao dos clientes a respeito da qualidade
do servico, denominado SERVQUAL, baseado em uma lista de cinco critérios:

e Confiabilidade — a habilidade de prestar o servico de forma confiavel,
precisa e consistente;

* Responsividade — a disposicao de prestar o servico prontamente e auxiliar
os clientes;

e Confianga — conhecimento (competéncia) e cortesia dos funcionéarios e sua
habilidade de transmitir confianca, seguranca e credibilidade;

e Empatia — o fornecimento de atencédo individualizada aos clientes, facilidade
de contato (acesso) e comunicacéao; e

e Tangiveis — a aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos

funcionarios e dos materiais de comunicagéao.

Como o cliente é parte integrante no processo de execucao do servico, a
melhor forma de identificar se existe alguma falha ou alguma atividade que nao
agrega valor é questionar o proprio cliente. Ele € quem vai identificar que tipo de
servico espera receber, 0 que espera que seja feito, e como ele espera que seja
feito, para que as empresas possam se adequar as necessidades apresentadas, e

assim alcangar vantagem competitiva.
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4.3 METODOLOGIA SEIS SIGMA

4.3.1 Terminologia Sigma e escala Sigma

Quando se pensa em ferramentas de qualidade, pensa-se rapidamente em
processos produtivos, em fabricacdo de produtos. Ainda é muito dificil para
estudantes, e até mesmo para gestores pensar em aplicar estas ferramentas em
servicos. Muito se deve ao fato de o surgimento destas técnicas ter ocorrido em
empresas produtoras de bens. Seis Sigma, uma ferramenta utilizada para reduzir a
variacdo entre os processos, foi desenvolvida pela Motorola e aplicada no seu

sistema produtivo.

Mas, a partir do momento que comeg¢amos a entender o real significado e a
verdadeira proposta da ferramenta, vemos que ela se aplica a qualquer organizacéo,
em qualquer setor e em qualquer processo. Conforme Echeveste et al. (2008), a
metodologia Sigma € um método estruturado que visa solucionar problemas de
maneira cientifica, trabalhando no aumento da qualidade e no aumento da satisfacéo

dos clientes, além de visar o crescimento dos lucros das empresas.

Como apresenta George (2004), uma ferramenta de qualidade aplicada em
servico se faz necessaria, uma vez que 0s servicos de uma empresa, sendo
principal atividade ou somente suporte a fabricacdo, estdo tomados de atividades

extremamente custosas, que nao agregam nenhum valor para o cliente.

Sao custos com os quais a empresa arca de maneira desnecessaria. Se
perguntassemos aos clientes se eles estariam dispostos a pagar por estas
atividades e obtivéssemos uma recusa, iriamos identificar que a mesma atividade

nao é adicionadora de valor e, portanto, ndo tem razao de existir.

A ferramenta Seis Sigma propde uma reducdo de variacdo dentro dos

processos. Ou seja, para cada servico “y” que o cliente recebe, existem outros

elementos (x1, X2, Xs...) que terdo impacto no resultado final que o cliente percebe
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(HARRY; SCHROEDER, 2000). Assim, o importante € identificar quais os elementos

“X” realmente sao significativos, e eliminar os que sao apenas desperdicios.

Seis Sigma enfatiza a necessidade de reconhecer oportunidades e eliminar
defeitos definidos pelos clientes, e reconhece que a variacao prejudica a capacidade
de entregar servigos de alta qualidade de forma confidvel (INGLE; ROE, 2001).

A nomenclatura Seis Sigma (6c) refere-se a variacdo entre um processo ou
operacao e as exigéncias de clientes associadas aquele processo. O conceito pode
ser claramente compreendido quando analisamos a curva de distribuicdo normal. Na
figura 1, podemos verificar que a concentragdo maior se encontra em torno da média
e cai de maneira simétrica. A distancia entre a média e o ponto onde a curva comeca
a se achatar (ponto de inflexdo) € chamada de desvio padrao, também conhecido
como Sigma. 68% dos dados se encontram nesta area, entre um desvio padrao para
a esquerda e para a direita. 95% dos dados estdo entre 2c e 99% dentro da area
entre 3o (HILSDORF, 2002).

oy &

3 2 4 p 1 2 3 ¥

Figura 1 — Representacao da curva de distribuicao normal
Fonte: adaptado de George (2004).

A escala Sigma é uma medida estatistica que quantifica a variacao existente
entre os resultados de qualquer processo ou procedimento, sendo utilizada para
medir o nivel de qualidade associado a um processo, transformando a quantidade
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de defeitos por milhdo em nimero na escala Sigma. Quanto maior o valor alcancado
na escala Sigma, maior o nivel de qualidade (WERKEMA, 2001). A relacdo entre a
escala Sigma e o numero de defeitos gerados no processo vem explicitada na
Tabela 2. A Tabela 3 traz uma ilustracao dos beneficios da obtencao do nivel Seis
Sigma de qualidade em empresas de diversos segmentos atuando a um nivel de

qualidade quatro Sigma.

Tabela 2 — Escala Sigma e numero de defeitos correspondentes

ESCALA | DEFEITOS POR MILHAO
SIGMA | DE OPORTUNIDADES RESULTADO

6 3.4 99.9997%

5 233 99.977%

4 6.210 99.379%

3 66.807 93,32%

2 308.537 69.2%

1 690.000 31%
Fonte: George (2004).

Tabela 3 — llustracao do impacto da obtencao de um nivel de qualidade Seis Sigma em
comparacao com um nivel de qualidade Quatro Sigma

QUATRO SIGMA (99, 38%) SEIS SIGMA (99,9997%)
CONFORME CONFORME

Sete horas de falta de energia Uma hora de falta de energia
elétrica no més elétrica a cada 34 anos

5.000 operagdes cirurgicas 1,7 operagoes cirurgicas
incorretas por semana incorretas por semana

3.000 cartas extraviadas para cada 1 carta extraviada para cada
3000.000 cartas postadas 3000.000 cartas postadas

Um minuto de fornecimento de
agua nao potavel a cada sete
meses

Uma aterrissagem de emergéncia
em todos os aeroportos do Brasil a
cada cinco anos

Um canal de TV 1.8 segundos fora
do ar por semana

Quinze minutos de fornecimento de
agua nao potavel por dia

Uma aterrissagem de emergéncia
no aeroporto de Guarulhos por dia

Um canal de TV 1,68 horas fora do
ar por semana

Fonte: Werkema (2001).

URTSRUAR RNV

Analisando a Tabela 2, verifica-se que, quanto mais alto o valor da escala
Sigma, menor a probabilidade de um processo produzir defeitos. Cada ponto na
escala Sigma produz uma redugao exponencial de defeitos. Como resultado, a
necessidade de testes e inspecdes diminui, 0s custos baixam, os tempos de ciclo
diminuem e a satisfacdo dos clientes aumenta (HARRY, SCHROEDER, 2000)
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Entdo, ter “capacidade Seis Sigma” significa ter um processo que produz
apenas 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades. Além disso, segundo George

(2004), a ferramenta busca identificar as oportunidades de defeito, ou seja:

¢ todos os diferentes defeitos que ocorrem;

e 0 numero de lugares em que os defeitos podem ocorrer;

e todos 0s passos do processo que poderiam causar um ou mais destes
defeitos.

Mesmo que ainda nao se tenha total compreensao da ferramenta, é possivel
entender que a qualidade é fundamental para o sucesso da empresa e para 0
encantamento do cliente. Desta forma, é importante entender que a complexidade
das atividades dentro de um processo s6 ocasiona custo desnecessario para a
empresa, e isto reflete na percepcao do cliente. Como ja foi dito, nenhum cliente

estara disposto a pagar por uma atividade que nao tem nenhum valor para ele.

Para que a complexidade seja eliminada, € preciso aprender a reconhecer 0s
desperdicios. Um dos desafios € mudar a mentalidade da organizacado e entender
que “o jeito pelo qual o trabalho acontece” ndo pode e nem deve ser um conceito
fechado. Muito do que é feito dentro das empresas poderia ser simplificado,
reduzindo e eliminando todas as atividades que ndo tem impacto sobre a qualidade
do servico oferecido ao publico-alvo.

4.3.2 Agentes de Seis Sigma

Para que o Programa Seis Sigma seja implementado com sucesso, é
necessario formar especialistas na area por meio de treinamentos técnicos
apropriados. O treinamento prepara as pessoas envolvidas para atuarem nos
projetos Seis Sigma, trabalhando no emprego das técnicas estudadas em todas as
tarefas diarias (ECHEVESTE, et al., 2008)

O Seis Sigma confia fortemente em equipes trabalhando juntas, e ndo em
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esforco individual. Uma equipe pode variar, mas quase sempre incluird os experts de
Seis Sigma, experts em processo, especialistas em dados, comunicadores e
consumidores. Um consumidor, nesse caso, refere-se a qualquer pessoa — interna
ou externa — afetada por um processo ou mudanca de producdo. O consumidor
pode ser a pessoa mais importante da equipe, pois é ele quem define a qualidade
(GEORGE, 2004).

Assim, uma equipe possui figuras bem definidas, cada um com um papel
especifico dentro da implementacao do projeto. Se o projeto requer um alto grau de
conhecimento do Seis Sigma, ele seréa liderado por um Faixa Preta (Black Belf). O
faixa preta possui um conhecimento mais aprofundado de todos os métodos e
ferramentas do Seis Sigma.

O Faixa Verde (Green Bell) é o profissional que participa do time do Faixa
Preta ou lidera projetos dentro da prépria area funcional. Como esclarece George
(2004), este profissional trabalha em projetos Seis Sigma em tempo parcial, voltado
para um processo especifico sobre o qual, geralmente, possui conhecimento

importante para o sucesso do projeto.

Os Faixas Amarelas (Yellow Belts) representam todos os outros membros da
equipe. Eles ndo estdo imersos nos detalhes do projeto e, sendo assim, nao
precisam do mesmo nivel de habilidade ou de treinamento em Seis Sigma. Mas os
Faixas Amarelas sdo essenciais. Eles aplicam alguns elementos da metodologia
Seis Sigma enquanto ajudam os Faixas Verdes a atingirem as projecdes e objetivos
do projeto. Os Faixas Amarelas sdo administradores, pessoal de operacbes e
qualquer um que exerc¢a qualquer funcdo (GEORGE, 2004).

Na tabela 4, fica clara a hierarquia de todos os profissionais envolvidos no
planejamento e na execuc¢ao de um projeto Seis Sigma.
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Tabela 4 - Agentes do Programa Seis Sigma

AGENTES DO PROGRAMA SEIS

SIGMA FUNCAO

E o nimero um da empresa, responsavel
CEO (Chief Executive Officer) por promover e definir as diretrizes de
implantagédo do programa Seis Sigma

Gestores cuja missao é apoiar 0s projetos.
Champion Supervisionam e facilitam a implementacgéo.
Sao diretores e gerentes da empresa

Selecionam projetos e treinam Black Belts e

Master Black Belts Green Belts

Coordenam a equipe na conducdo de

Black Belts X
projetos

Participam das equipes lideradas pelos
Green Belts Black Belts ou lideram equipes na
condugéo de projetos funcionais

Profissionais do nivel operacional da
empresa, treinados nos fundamentos do
Programa Seis Sigma com o objetivo de dar
suporte aos Black Belts e aos Green Belts

White Belts

Fonte: Echeveste et al., 2008.

4.3.3 Fabrica escondida e indicadores Seis Sigma

Segundo Harry e Schroeder (2000), empresas que produzem produtos e
servicos a um nivel de qualidade quatro Sigma ou inferior, gastam uma quantidade
de tempo e recursos praticando a deteccao e correcao de problemas e erros. Esta
pratica institucionaliza o que os autores denominam de “fabrica escondida” (hidden
factory), um sistema preparado para corrigir defeitos durante o processo de
fabricacdo. Tal sistema utiliza espago, tempo e recursos na deteccédo, analise e
reparo de defeitos.

Com o aumento de taxa de defeitos, o efeito da “fabrica escondida” em um
processo ou empresa tende a se amplificar, com consequente proliferacdo de
custos. Para Harry e Schroeder (2000), é necessario tornar visivel o efeito da fabrica
escondida. Os indicadores de rendimento usuais, como pesquisa de cientes,
relatérios de rejeicdo, estatisticas de devolucao de produtos e reclames de garantia
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sdo capazes de quantificar o niumero de unidades (de servicos ou de produtos)
conformes produzidas. Tradicionalmente, esse tipo de dado € utilizado para calcular
o rendimento do processo, isto €, a razdo entre o nimero de itens conformes que

emergem do processo e 0 numero total de itens produzidos.

Werkema (2001) classifica os indicadores Seis Sigma como baseados em a)
produtos defeituosos, que ndo levam em consideracao o numero de defeitos e b) em
produtos com defeitos, quando é computado o numero de defeitos nas unidades
defeituosas assinaladas. Os indicadores baseados em produtos defeituosos
calculam o rendimento conforme descrito anteriormente, enquanto os indicadores
por defeitos sdo baseados na nogao de oportunidades de ocorréncia de defeitos, em
que cada especificacdo necessaria a satisfacdo do consumidor de um produto
representa uma oportunidade para a ocorréncia de um defeito (HILSDORF, 2002;
HARRY, SCHROEDER, 2000).

A utilizagdo destes indicadores encontra uma série de fatores criticos quando
aplicados em servicos. A implantacdo do programa Seis Sigma no setor de servigos
€ mais complexa quando comparada as organizagdes do setor de manufatura. O
principal motivo € a natureza das variaveis que sao encontradas. As variaveis
encontradas neste setor sdo, em grande parte, intangiveis, dificultando sua
quantificacdo (ECHEVESTE, et al., 2008).

4.3.4 O método DMAIC

Ter uma metodologia clara, concisa e compreensivel é um dos requisitos para
que seja viavel implantar e manter o Seis Sigma em uma organizacdo. O método
DMAIC, segundo Werkema (2001), € constituido por cinco etapas: Define (definir);
Measure (Medir); Analyze (Analisar); Improve (Melhorar); e Control (Controlar). Ou
seja, seu método consiste em definir com precisdo o escopo e 0s objetivos do
projeto, determinar a localizagdo ou foco do problema, investigar as causas de cada
problema prioritario, implementar solugdes para cada problema analisado e garantir
que o alcance e a meta sejam mantidos a longo prazo. Cada uma destas etapas
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envolve varias atividades e a utilizacdo de ferramentas estatisticas. A Tabela 5

mostra a seqUéncia das etapas do DMAIC, seus objetivos e exemplos de

ferramentas usadas.

Tabela 5 — Etapas do DMAIC: ferramentas e objetivos

ETAPA OBJETIVOS FERRAMENTAS
. . Project Charter: graficos de controle;
. Definir o escopo do projeto: o . -
Define iMDOrtancia. cronoarama. equine andlise de séries temporais; voz do
P ’ 9 » EQUIPE... cliente (VOC); analises econdmicas
. Coleta de dados; estratificacao;
Determinar o foco do problema, ) P
o L amostragem; folha de verificacao;
Measure verificar a confiabilidade dos . . AP
. diagrama de Pareto; histograma; indice
dados; coletar dados )
de capacidade
Analisar o processo para Fluxograma; mapa do processo/produto;
! P para - FMEA; Brainstorming; Diagrama de
Analyze determinar as causas potenciais o .
causa e efeito; planejamento de
do problema .
experimentos
Brainstorming; diagrama de causa e
Imorove Identificar e avaliar as solugdes efeito; FMEA; teste de mercado;
P prioritarias e implementa-las Stakeholder analysis; Simulagdo 5W2H;
PERT/COM
. Cartas de controle; histograma; indice de
Garantir que o alcance da meta ) ) . .
Control capacidade; manuais; procedimento

seja mantido a longo prazo

padrdo; relatério de anomalias; reunides

Fonte: adaptado de Werkema (2001).

O método DMAIC é o mais utilizado para implementar o Seis Sigma, sendo

que existe um relacionamento deste com o ciclo PDCA (Werkema, 2001). O método

DMAIC tem grande énfase na etapa de planejamento, quando comparado com o

ciclo PDCA, e é possivel notar que as trés primeiras etapas do DMAIC e parte da

quarta correspondem a primeira etapa do PDCA.

4.3.4.1 Etapa um: definir

A primeira etapa do DMAIC é definir, que consiste em descrever o problema,
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selecionar qual projeto sera utilizado para solucionar este problema e definir a meta
qgue devera ser alcancada (WERKEMA, 2001; ECKES, 2003). Para Werkema (2001),
descrever o problema € avaliar seu historico, seu impacto sobre os clientes, sobre a
estratégia e sobre os resultados financeiros da empresa. Algumas ferramentas como
o Project Charter, cartas de controle e andlises econbémicas sao utilizadas nesta
fase.

4.3.4.2 Etapa dois: medir

Medir é a segunda etapa do DMAIC. Nesta fase devem ser definidas quais as
caracteristicas do projeto que deverdo ser monitoradas, de que forma os dados
serao obtidos e registrados e quais as especificagcdes do projeto. Ferramentas
estatisticas como estratificacdo, folha de verificagdo, diagrama de Pareto,
histograma e cartas de controle sdo Uteis para que se possa analisar o problema em
estudo (WERKEMA, 2001).

4.3.4.3 Etapa trés: analisar

Com os dados obtidos na segunda etapa, o passo seguinte é analisar.
Segundo Eckes (2003), durante esta etapa sao analisados os dados e 0s processos
envolvidos e determinadas quais as causas que contribuem para o baixo
desempenho do processo. Para analisar os dados do problema podem ser utilizadas
ferramentas como diagrama de Pareto, histogramas e diagrama de disperséo. Para
analisar os processos utilizam-se mapas de processo e fluxogramas, por exemplo.
Ferramentas como Brainstorming, diagrama de causa e efeito, cartas de controle,
testes de hipdteses, planejamento de experimentos e andlise de variancia sao
importantes para se definir as causas que mais influenciam no problema (ECKES,
2003; WERKEMA, 2001).
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4.3.4.4 Etapa quatro: melhorar

A quarta etapa do DMAIC é a melhora. Werkema (2001) considera que é
neste momento que devem ser geradas idéias sobre solucdes potenciais para a
eliminacdo das causas fundamentais dos problemas detectadas na etapa anterior,
bem como estas solucbes devem ser testadas a fim de verificar se a solugdo pode
ser implementada em larga escala. Ferramentas como o brainstorming, o diagrama
de causa e efeito, FMEA, simulacao e 5W2H dao suporte a esta fase do método
DMAIC.

4.3.4.5 Etapa cinco: controlar

A etapa final do DMAIC é controlar. Para Eckes (2003), esta etapa nada mais
€ do que a aplicagao das solucdes da quarta etapa em larga escala e o controle do
desempenho do processo ao longo do tempo. Werkema (2001) adiciona a
padronizacao das alteracdes realizadas no processo com a adoc¢ao das solucdes e a
definicdo de um plano de acdes corretivas caso surjam problemas no processo, bem
como a transferéncia dos conhecimentos adquiridos durante o projeto para outros
membros da organizagdo. Estas atribuigcbes sao similares as etapas de controle das
acOes implementadas e de implementacao de acbes corretivas e/ou padronizacao
do ciclo PDCA.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que os objetivos estabelecidos neste trabalho sejam alcancados, é
preciso definir uma metodologia clara que dé o suporte necessario para obtencao de
todas as informacdes pertinentes ao estudo. Neste trabalho, optou-se por trabalhar
com pesquisa exploratéria. Segundo Malhotra (2001), o objetivo de uma pesquisa
exploratéria € explorar um problema ou uma situacdo para prover critérios e

compreensao.

Em geral, a pesquisa exploratéria é significativa em qualquer situacao da qual
0 pesquisador ndo tenha entendimento suficiente para prosseguir com o projeto de
pesquisa. E caracterizada por flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos,

porque nao sao empregados protocolos e procedimentos formais de pesquisa.

Ainda segundo o autor, este tipo de pesquisa raramente envolve
questionarios estruturados, grandes amostras e planos de amostragem por
probabilidade. Em vez disso, 0os pesquisadores estdo sempre alerta para novas
idéias e dados. Por esta razéo, o foco da investigacdo pode mudar constantemente,

a medida que sao descobertos novos dados

De acordo com as caracteristicas deste trabalho, optou-se por utilizar um
método de Estudo de Caso. Em geral, os Estudos de Caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).
Difere, pois, dos delineamentos experimentais no sentido de que estes
deliberadamente divorciam o fenbmeno em estudo de seu contexto. Igualmente,
estudos de caso diferem do método histérico, por se referirem ao presente e ndo ao
passado. (YIN, 1981, apud ROESCH, 2009).

Ainda conforme Yin (2001), os Estudos de Caso podem incluir evidéncias
quantitativas. O autor cita que, como exemplos analogos, alguns experimentos

(como estudos de percepcoes psicolégicas) e algumas questdes feitas em
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levantamentos (como aquelas que buscam respostas numéricas em vez de
respostas categédricas) tém como base evidéncias qualitativas, e ndo quantitativas.
Da mesma maneira, a pesquisa histérica pode incluir enormes quantidades de

evidéncias quantitativas.

O Estudo de Caso caracteriza-se por grande flexibilidade. Isto significa que é
impossivel estabelecer um roteiro rigido que determine com precisdo como devera
ser desenvolvida a pesquisa (GIL, 1991). Todavia, na maioria dos estudos de casos,
€ possivel distinguir trés fases:

¢ Delimitacdo da unidade-caso
e Coleta de dados

e Analise e interpretacédo dos dados

Como a proposta de melhoria no processo estudado partira da percepcao que
os clientes possuem do mesmo, é necessario indagar a respeito da visdo do grupo,
para que se tenha um norte de qual caminho percorrer no redesenho do processo.

Este trabalho contara com duas estratégias de pesquisa, em dois momentos
distintos, para que se consigam todas as informacdes necessarias a fim de atingir os
objetivos estabelecidos.

Em um primeiro momento, referentes a etapa qualitativa, serdo realizados o
mapeamento e o desenho do processo efetuado nos guichés de caixa do Banco
Itad. A pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreensao do problema
(MALHOTRA, 2001) Na segunda fase, os aspectos quantitativos ficarao por conta do
questionario que foi aplicado aos clientes para identificar pontos especificos de
problemas na visao deste grupo. Também na visdo do autor, a pesquisa quantitativa
procura quantificar os dados e aplica alguma forma de anadlise estatistica. Com estes
pontos levantados e as atividades mapeadas, sera possivel propor 0 novo modelo.
Outro aspecto quantitativo sera o uso de medicdo das atividades dos processos
buscando identificar pontos de gargalos, os quais também serdo convergidos com a
opinido dos clientes.
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5.1 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa de estudo de caso foram:

e Levantamento bibliografico sobre o assunto, no qual foram explorados
assuntos-base deste trabalho, tais como conceito de processo, satisfacéo e
percepcao do cliente, metodologia Seis Sigma, mapeamento, analise e
redesenho de processo;

e Elaboracdo de diagramas do processo a ser estudado, visando facilitar a
compreensao das pessoas envolvidas com o trabalho

e Monitoramento do tempo utilizado na realizacdo de cada atividade do
processo

¢ Analise dos dados obtidos com os fluxogramas

e Elaboracao e aplicagdo de questionario com perguntas abertas e fechadas,
a ser aplicado aos clientes da empresa, a fim de obter informacdes sobre a
percepgao deste grupo

¢ Analise dos dados levantados com o questionario

e Selecdo das atividades a serem redesenhadas

e Sugestao de melhorias

e Formulagéo de indicadores de desempenho a serem utilizados futuramente

pela empresa, a fim de manter um controle do novo modelo

5.2 SELECAO DA EMPRESA E SUAS DELIMITAGCOES PARA O TRABALHO

A empresa selecionada para a realizagdo do trabalho foi o Banco Italu. Esta
empresa possui diversas agéncias espalhadas pelo pais, e para fins de analise, foi
escolhida a agéncia 0604, localizada na Rua Ramiro Barcelos, em Porto Alegre.

A escolha da agéncia 0604 para estudo deve-se ao fato de a autora trabalhar

nesta agéncia, o que facilitou o acesso as informacdes necessarias para a
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elaboracdo da etapa qualitativa, bem como a proximidade com os clientes que

comporiam a amostra utilizada na etapa quantitativa.

A agéncia 0604 conta com uma base de clientes de 2.946 correntistas, entre
pessoas juridicas e fisicas. Ja o seu quadro funcional é dividido em duas areas:
operacional (na qual estdo inseridos os processos analisados) e comercial. Na
primeira, a agéncia atua com cinco funcionarios, sendo um gerente operacional, um

chefe de servicos bancarios (antigo tesoureiro) e trés caixas.

De maneira a integrar as pessoas envolvidas na execucao das atividades
selecionadas para o estudo, os funcionarios caixa participaram da elaboracao das
planilhas de descricdo do processo, bem como da formulacdo dos fluxogramas e

identificagéo de gargalos.

Os métodos aplicados na determinacdo de amostra para o trabalho seguem
uma idéia ndo probabilistica, de forma que toda a parte quantitativa foi feita com
uma amostra de conveniéncia, na qual o préprio autor determina qual vai ser a sua

populacao alvo, e qual tamanho de amostra é adequado ou possivel.

5.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Em funcao de o trabalho contar com duas estratégias distintas de pesquisa,
uma qualitativa e outra quantitativa, cada etapa precisou de uma estrutura de coleta
de dados de acordo com suas caracteristicas. A etapa de coleta qualitativa teve 4
técnicas de coleta de dados (YIN, 2001; GIL, 1991) realizadas na sequéncia descrita
no intuito de seguir uma linha mestra para a aquisicado do conhecimento necessario
sobre 0 processo em questdo: analise documental, observacdo participante,
mapeamento do processo em sua forma atual, utilizando ferramentas de software,
seguido de monitoramento dos tempos. A etapa de coleta quantitativa
caracterizou-se pela elaboracdo de um questionario e distribuicio do mesmo aos
clientes (MALHOTRA, 2001).
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Os procedimentos detalhados bem como os instrumentos utilizados para a
coleta de dados encontram-se descritos no préximo capitulo.

5.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados utilizou técnicas qualitativas e quantitativas. A analise de
conteudo (YIN, 2001) foi utilizada para analisar os dados obtidos a partir da analise
de documentos, das anotacées das observacdes feitas no caixa ao longo do
atendimento aos clientes assim como do monitoramento do tempo de atendimento, e
das reunides realizadas com o resto dos caixas ao longo do desenho dos processos
e identificacdo dos problemas (gargalos). Para a andlise das respostas recebidas
apds pesquisa de atendimento com os clientes foram utilizadas técnicas estatisticas
de média e desvio padrao (MALHOTRA, 2001).

Os procedimentos detalhados para a analise dos encontram-se descritos no

proximo capitulo.
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Para desenvolver este estudo de caso em especifico, as técnicas de coleta e

andlise de dados foram mixadas com o método DMAIC da metodologia Seis Sigma,

apresentado no capitulo 4, secao 4.3.4. Para uma melhor visualizacdo da estrutura

de descrigcdo do caso a seguir, um paralelo entre as etapas do DMAIC (Tabela 5) e

as etapas de coleta de dados foram elaboradas e apresentadas na Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 — Etapas do método DMAIC versus etapas de desenvolvimento do estudo de caso

ETAPA DMAIC O QUE FOI FEITO TECNICAS DE COLETA
Definigao do escopo a ser QUALITATIVAS
. trabalhado — empresa ITAU, o
Define P Analise de documentos
agéncia XX e processo de Ob = L
atendimento ao cliente servagao participante
Determinacao do foco do QUALITATIVAS
Measure problema, especificamente o Analise de documentos
tempo de atendimento dos Observacgéo Participante
clientes nas operacdes X Y Z Monitoramento do tempo
QUALITATIVAS
Andlise do processo para Fluxograma; mapa do processo/produto;
Analyze determinar as causas potenciais reu(rjnoes ?om a egwpe; ©, .planejamento
do problema a realizagao da pesquisa com os
clientes
Ferramenta BizAgi
e ~ QUANTITATIVAS
Imorove Identgfr?t%?; s;ssz(iurgoes Aplicacédo da pesquisa (Stakeholder
P P implementadas analysis); Monitoramento do tempo;
P reunidées com a equipe
QUALITATIVAS
Control Garantir o alcance da meta a Desenho do novo processo (software

longo prazo

BizAgi); Identificag@o dos indices de
capacidade; documentacao

Fonte: Elaborada pela autora.

6.1 ETAPAS DEFINIR E MEDIR

Estas etapas foram agregadas devido ao fato de que todas foram realizadas

utilizando técnicas de coleta de dados qualitativas. Ao longo destas trés etapas,
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foram realizadas as técnicas de analise documental, de observacao participante, de
descricao do processo ideal e de desenho do processo real, e do monitoramento de
tempo para identificar os pontos problemas de atendimento ao cliente nas operacdes

de saque, depdsito, pagamento de titulos e desconto de cheques.

6.1.1 Analise documental

A analise documental ocorreu a partir da leitura de circulares internas da
empresa, que trouxessem qualquer informacdo sobre a maneira de realizar as
atividades do processo estudado. Como apresenta Forster (1994) apud Roesch
(2009), os documentos tém valor em si mesmos — representam sistemas e
estruturas da organizacdo. Sua andlise permite o entendimento de situacoes;
permite conceituar a organizagdo com base em uma visdo de dentro, e partem de
uma visdo de fora, em que o pesquisador se distancia da realidade pesquisada e

utiliza instrumentos estruturados em conceitos externos (teéricos).

Complementando a visao acima, Yin (2001) coloca que, para os estudos de
caso, 0 uso mais importante de documentos é para corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes. Em primeiro lugar, os documentos sao Uteis na
hora de se verificar a grafia correta e os cargos ou nomes de organizacbes que
podem ter sido mencionados na entrevista. Segundo, os documentos podem
fornecer outros detalhes especificos para corroborar as informacdes obtidas através
de outras fontes. Se uma prova documental contradizer algum dado prévio, ao invés
de corrobora-lo, o pesquisador do estudo de caso possui razdes claras e especificas
para pesquisar o tépico de estudo com mais profundidade. Terceiro, é possivel se
fazer inferéncias a partir de documentos. Essas inferéncias, no entanto, devem ser
tratadas somente como indicios que valem a pena serem investigados mais a fundo,
em vez de serem tratadas como descobertas definitivas, ja que as inferéncias podem

se revelar mais tarde como sendo falsas indicagdes.

No momento do estudo, ndo se encontrou nenhum documento fazendo

referéncia a maneira ideal — na visdo da empresa — de executar as atividades, que
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fosse auxiliar na formulacédo do fluxograma. Sendo assim, se optou por outra forma

de coleta de dados qualitativa: a observagéo participante.

6.1.2 Observacao participante

A segunda coleta de dados ocorreu através de observacéao participante. Esta
técnica escolhida pelo fato de a autora atuar na area escolhida para o estudo.

A observagdo participante é o método tradicional da pesquisa em
Antropologia. Na pesquisa em organizagdes, tem sido utilizada pelo menos de duas
maneiras: de uma forma encoberta, quando o pesquisador se torna um empregado
da empresa; e de forma aberta, quando o pesquisador tem permissao para observar,

entrevistar e participar no ambiente de trabalho em estudo (Roesch, 2009)

Conforme Roesch (2009), a observacao participante é encoberta quando o
pesquisador se emprega na empresa e sua intencdo de pesquisa nao € do
conhecimento de ninguém. Neste caso, aparentemente ele € um empregado comum
que tem inclusive de aprender o trabalho. S6 que na realidade, além do trabalho, ele
estara observando, conversando, participando e interpretando os acontecimentos.

Esta forma de pesquisa pode criar conflito de identidade na pessoa do pesquisador.

A observacéao participante de forma aberta ocorre quando o pesquisador tem
permissao para realizar sua pesquisa na empresa e todos sabem a respeito de seu
trabalho. Seu principal problema é conseguir aceitacdo e confianga do pessoal. Para
tanto, o éxito de sua pesquisa vai depender de sua capacidade de conseguir passar
da figura de estranho para a de amigo. Certamente, ndo podera ficar s6 observando,
tera muitas vezes que trabalhar junto com os demais empregados, ou pelo menos
oferecer ajuda sempre que puder. A observacao participante de forma aberta
caracteriza-se muito mais como um envolvimento interrompido, uma vez que

combina observagcdo com entrevistas.

Neste caso, se ganha tempo e se gasta menos energia, pois ndo € preciso
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ganhar confianga e espago no ambiente de trabalho escolhido para o estudo. A
autora, sendo funcionaria e atuando na area estudada, também possui interesse nas
melhorias a serem propostas, visto que elas podem impactar diretamente na sua
atuacao e nos seus resultados.

6.1.3 Elaboracao de fluxogramas e mapeamento dos processos

A terceira forma de coletar dados se deu através da elaboracdo dos
fluxogramas pela equipe envolvida na sua criagdo. A implantacdo da metodologia
Seis Sigma, mesmo que simplificada como no caso deste estudo, exige um
conhecimento minimo dos participantes de como a idéia do Seis Sigma auxilia na
execucao do processo. Assim, todos os funciondrios da empresa diretamente
ligados com a atividade participaram de reunides, foram familiarizados com os
conceitos basicos da metodologia Seis Sigma e discutiram a melhor forma de

desenvolver o fluxograma.

O quadro de funcionarios caixa da agéncia em questdo é composto por trés
pessoas, com idades entre 22 e 28 anos. Todos eles ja possuem mais de um ano no
cargo, o que faz com que todos tenham suposta experiéncia e conhecimento na
execucao das atividades.

Os trés funcionarios sado estudantes da area de Administracdo, tendo
familiaridade com alguns conceitos utilizados neste trabalho. Em contrapartida, nem
todos os estudantes tem contato com o método Seis Sigma, muito pelo fato de esta
ser uma ferramenta relativamente nova no a@mbito empresarial, principalmente em
servicos. Como, atualmente, muitos estudantes ingressam no mercado de trabalho
em empresas de servicos, € normal que o seu foco nao esteja voltado para
ferramentas genuinamente empregadas em manufaturas, mesmo que o conceito de
Seis Sigma possa ser adaptado ao tipo de problema e as variaveis mais comuns do
setor de servicos (ECHEVESTE; WERNER; KOLOWSKI, 2008).

z

E muito importante o trabalho em grupo, onde todos podem expor suas
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opinides e colocar suas experiéncias, ja que a prépria metodologia Seis Sigma
coloca este item como condi¢do para buscar o sucesso do projeto (George, 2004).
Como ja foi dito anteriormente, a metodologia foi adaptada para acompanhar a
magnitude do projeto, de forma que os envolvidos atuardo como uma espécie de
faixas amarelas, trabalhando e se empenhando para o sucesso do trabalho, mas
sem necessitar do conhecimento aprofundado na teoria Seis Sigma.

Para este estudo, ndo seria possivel englobar todas as operacées que podem
ser feitas nos guichés de caixa. Na tentativa de definir quais as transacdes entrariam
no estudo, o grupo analisou a quantidade de autenticagdes em trés dias de cada um
dos membros. Segue abaixo uma tabela com as autenticacdes de cada funcionario
no periodo de trés dias.

Tabela 7 — N2 de autenticacoes feitas nos caixas

12 DIA 2°DIA 3°DIA
Funcionario 1 386 346 274
Funcionério 2 362 330 286
Funcionario 3 315 297 258

Fonte: Elaborada pela autora.

Pelos dados da tabela, é possivel observar que em trés dias, foram feitas
aproximadamente 3.000 autenticacdes. Deste numero verificou-se que 34%
correspondem a pagamento de titulos; 26% referem-se a depdsitos; 8% sado de
saque, € 7% correspondem a desconto de cheques. As outras autenticacdes
referem-se a servicos internos, onde nao ha contato com o cliente (como
processamento de envelopes de deposito em caixa eletrénico), e transacdes de
débito e crédito no caixa. Como estas quatro operagdes juntam representam 75% de
tudo que é feito no caixa, € possivel que, referente a processos, as provaveis causas
de insatisfacdo dos clientes estejam relacionadas com a realizacdo destas
operacdes. Sendo assim, estas foram as selecionadas para compor o estudo.

As reunides para discussao e criagdao dos diagramas ocorreram diariamente
durante o0 més de setembro. Como ndo houve tempo habil para que fossem feitas

reunides ininterruptas, em funcao de sempre haver clientes na agéncia que
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necessitam do atendimento dos funciondrios, as reuniées ocorreram no proprio

espaco dos guichés de caixa, entre um atendimento e outro.

Nestas reunides, discutiu-se qual a forma que os funcionarios entendiam ser a
adequada de realizar as atividades, uma vez que a empresa ndo disponibiliza
nenhuma circular ou manual apresentando um modelo de atendimento; e qual a
seqUéncia de realizacao das atividades. A observacao, por parte dos membros do
grupo, de como 0s seus proprios colegas executavam as atividades ajudou para que
se criasse um debate sobre a percepg¢do de cada um, e assim se chegasse a um
modelo ideal.

Esta descricdo surgiu da uniao de idéias que cada funcionario tem como
sendo a correta no momento da execucao das atividades. Nesta descricédo ideal, ndo
se levou em conta nenhum problema que pudesse advir da realizacdo das
atividades. Como a empresa nao apresenta em seus documentos internos uma
forma pré-estabelecida para a realizacdo das etapas do processo, o grupo entendeu
que deveria haver este modelo ideal, de forma que fosse possivel fazer uma
comparacdo entre o fluxograma (representacdo da realidade, como todos os seus
problemas expostos) e o ideal.

Buscou-se mapear as atividades em todos os pormenores, pois conforme
Ingle e Roe (2001), um pequeno detalhe pode fazer a diferenca no que diz respeito a
variacdo da qualidade em um servico. Assim, cada parte do atendimento foi
lembrada, desde a entrada do cliente na fila do caixa, passando pela saudacéo feita

pelo funcionario, até detalhes operacionais, como a conferéncia de uma assinatura.

Devido a complexidade do processo estudado, néo ficaria de facil
entendimento visual esquematizar em uma simples folha de papel, em fungédo de os
fluxogramas serem extensos e interligados. Desta forma, utilizou-se um programa
que possibilita a elaboracdo de fluxogramas complexos e relacionados de forma

rapida e compreensivel.

O BizAgi Process Modeler € uma ferramenta para criacao de fluxogramas,

mapas mentais e diagramas em geral. Permite aos seus usuarios organizar
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graficamente varios processos e as relacées existentes em cada etapa. Esta
estruturacdo € uma maneira eficiente de visualizar um processo como um todo,

identificando problemas e apontando solucdes.

Os conceitos ficam dispostos em caixas e as relacbes entre eles sao
especificadas por meio de frases de ligacdo, que unem cada um dos conceitos. A
interface do programa é bem intuitiva e moderna, contendo todas as informacgdes
para a criacdo de diagramas e fluxogramas na lateral da tela. A visualizacdo de
modelos, processos e todas as relagcbes existentes entre eles podem ser
distinguidas por cores, deixando a representagdo grafica mais detalhada e

compreensivel.

As tabelas com a descricdo das atividades escolhidas para o trabalho, e os
fluxogramas elaborados a partir das discussées em grupo e da observacdo da

autora encontram-se a seguir.

Tabela 8 — Descricdo da abordagem inicial ao cliente

ATIVIDADE DESCRIGCAO DA ATIVIDADE

O cliente passa pela porta giratéria da agéncia e

Cliente chega na agéncia ' it
9 9 se encaminha até a fila.

O cliente espera na fila até o chamado do
funcionério caixa. Esta espera ndo pode passar
de 15 minutos, de acordo com a lei municipal de
Porto Alegre

Cliente aguarda na fila

O funcionario solicita a presenca do cliente,

chamando "préximo", "seguinte", ou através de

Funcionério solicita que o cliente se dirija ao . o o
alerta sonoro acionado pelo proprio funcionario.

guiché de caixa

No caso da agéncia 0604, nao existe alerta
S0Noro.

Funcionério salda o cliente

Funcionério pergunta qual a transagao o cliente
deseja realizar

Pelo levantamento das transagbes mais
realizadas no guiché de caixa, 0 grupo
considerou quatro transagfes para o estudo.
Entdo, o cliente tem opgédo de escolher entre
saque, depdsito, pagamento de titulos e
desconto de cheques.

Fonte: Elaborada pela autora.



Nivel 1 - Agéncia 0604

Nivel 2 - Area Operacional

Nivel 3 - Guichés de caixa
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Figura 2 - Fluxograma de atendimento inicial ao cliente nos guichés de caixa

Fonte: Elaborado pela autora.

42



Tabela 9 —Descricao de saque nos guichés de caixa

ATIVIDADE

DESCRIGCAO DA ATIVIDADE

Funcionario pergunta de
qual conta sera feito o
saque

Todos os correntistas do Banco Ital
possuem conta corrente e uma poupanca
integrada a esta mesma conta, acessada
com um Unico cartdo, de modo que o
funcionério precisa questionar de onde
serd feito o saque. Se for de conta
corrente, o funcionario da a funcao 401 -
saque de conta corrente. Se for poupanga,
a funcao é 401/5 - saque de poupanca.

Cliente passa o cartao no
pin

Pin é o aparelho de leitura do cartdo e
digitagéo de senhas. O cliente deve passar
o cartéo, para que o funcionario nao tenha
contato com o cartdo. E por questdo de
segurancga do cliente e de preservagao do
funcionario que se procede desta forma.

Funcionério pergunta o
valor desejado pelo
cliente e efetua o saque

No caixa, ndo se pode dar o valor do saldo
para o cliente, também por questbes de
seguranca. Assim, o cliente tem que
informar quanto vai sacar. Se for acima de
R$ 500,00, o sistema vai pedir a assinatura
e a data de nascimento do cliente. Estes
itens sao solicitados para evitar que
terceiros consigam utilizar o cartdo do
cliente. O funcionario solicita o documento
de identidade para conferir com o nome
impresso no cartdo, mas confere a
assinatura com a que consta digitalizada
no sistema do banco.

Cliente digita a senha

Nao é possivel fazer o saque sem a senha.
O funcionario ndo auxilia e ndo visualiza o
pin no momento da digitacdo da senha
pelo cliente, pois existe um espago para
colocar propagandas do banco junto ao
vidro do caixa que impede que o
funciondrio veja o pin.

Sistema imprime
comprovante de saque

Este comprovante deve entregue ao cliente
pelo funcionério, para que nao haja futuros
questionamentos sobre a concretizagdo do
saque.

Funcionario registra na
calculadora do sistema o
valor de saida

Para evitar diferencas de caixa, o
funcionéario deve colocar na calculadora o
valor que o cliente esta sacando, para ficar
registrada a quantia que saiu do caixa. De
preferéncia, registrar também a quantidade
de notas de cada espécie foi entregue ao
cliente. Ex: Saque de R$ 240,00: 10 x
20,00 + 4 x 10,00

Fonte: Elaborada pela autora.
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i Funcionério informa
aperacio ! 1
da impossibilidade de

realizar a operagio

Fim da
operacio

Figura 3 — Fluxograma de saque nos guichés de caixa
Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 10 - Descricao de depodsito nos guichés de caixa

ATIVIDADE

DESCRIGAO DA ATIVIDADE

Funcionario pergunta
se 0 deposito é em
dinheiro ou em cheque

As funcbes executadas no caixa sao
diferentes para dinheiro ou para cheque. No
dinheiro, a funcao é 021 (corrente) ou 021/5
(poupanca). Com cheque, a fungéo é 241 -
captura de cheques, podendo escolher
entre conta corrente e poupanca. No caso
de dinheiro, confere-se a quantia a ser
depositada. Com os cheques, é feita a
conferéncia do preenchimento do cheque
(nominativo, valor extenso, data,
assinatura).

Funcionario pergunta o
valor do depésito

O funcionario deve perguntar o valor do
depésito para o cliente para que nédo haja
diferencas na hora da conferéncia.

Funcionario pergunta a
agéncia e a conta a ser
depositada

O funcionario pergunta os dados do
depdsito e confere na fungao 437 - consulta
a dados da conta, para ter certeza de que o
nome do favorecido do depédsito esta
correto.

Funcionario registra na
calculadora do sistema
o valor de entrada

Para evitar diferencas de caixa, o
funcionario deve colocar na calculadora o
valor que o cliente estd depositando, para
ficar registrada a quantia que entrou do
caixa. De preferéncia, registrar também a
quantidade de notas de cada espécie que o
cliente entregou. Ex: Depoésito de R$
240,00: 10 x 20,00 + 4 x 10,00

Sistema imprime
comprovante de saque

Este comprovante é entregue ao cliente
pelo funcionario, para que nao haja futuros
questionamentos sobre a concretizagdo do
saque.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 11 - Descricao de desconto de cheques nos guichés de caixa

ATIVIDADE

DESCRIGCAO DA ATIVIDADE

Funcionario confere o
cheque a ser
descontado

Confere-se o preenchimento do cheque com
relagdo a valor extenso, campo nominativo, data
correta. O funcionario também analisa o cheque,
através das marcas de seguranga, na busca de
identificar qualquer cheque sob suspeicdo de
ilegitimidade.

Funcionério solicita
que o cliente
preencha o verso do
cheque

Todo cheque para desconto deve estar com a
assinatura de quem vai sacé-lo no verso. Ou
seja, para 0 mesmo nome que estd no campo
nominativo, deve constar uma assinatura no
verso. Se € a propria pessoa, além da assinatura,
devem constar os dados do documento de
identificagdo (nimero, érgédo expedidor, data de
expedicdo). No caso de terceiros, apenas a
assinatura basta, caracterizando endosso.

Funcionario verifica o
valor do cheque a ser
descontado

Qualquer cheque pode ser descontado em
qualquer agéncia até o valor de R$ 5.000,00. Um
comunicado emitido em junho de 2009
determinou que todo cheque até R$ 1.000,00
pode ser descontado sem prévia confirmacgéo.
Sendo da prépria agéncia, a confirmacéo se faz
necessdria somente a partir de R$ 5.000,00 ou
quando surgir alguma suspeita de irregularidade.
Quando o cheque for de outra agéncia, é
obrigatéria a confirmacéo a partir de R$ 1.000,00.
Esta confirmacdo se faz entrando em contato
com o cliente SOMENTE através dos telefones
cadastrados no banco.

Funcionario desconta
o cheque

A funcédo para desconto de cheques é 020 -
pagamento de cheques. No momento do
desconto, o funcionario informa o valor, é feita a
conferéncia da assinatura comparando a do
cheque com a cadastrada no sistema do banco, e
autentica o cheque.

Funcionario informa
na calculadora o valor
de saida

Para evitar diferencas de caixa, o funcionério
deve colocar na calculadora o valor que o cliente
esta retirando para ficar registrada a quantia que
saiu do caixa. De preferéncia, registrar também a
quantidade de notas de cada espécie foi
entregue ao cliente. Ex: Cheque de R$ 240,00:
10 x 20,00 + 4 x 10,00

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 12 — Descricao de pagamento de titulos nos guichés de caixa

ATIVIDADE

DESCRIGCAO DA ATIVIDADE

Funcionario verifica a
data de vencimento
do titulo

E importante verificar a data de vencimento do titulo,
pois quando o boleto tem cobranga em outro banco, o
sistema sé aceita a baixa até a data de quitagao.
Depois desta data, somente no préprio banco.

Funcionério pergunta
qual a forma de
pagamento do titulo

No caso de pagamentos de titulos, existem quatro
opcoes de pagamento: cartdo da conta, cheque do
Itat, cheque de outro banco e dinheiro. Quando o
pagamento é feito com o cartdo, o procedimento de
retirada do valor da conta é semelhante ao de saque,
mas é feito através da transacao 241 - recebimento de
valores/cartdo cliente. As conferéncias sao as
mesmas. No caso de cheque do ltad, procede-se da
mesma forma do desconto de cheque. Esta operacao
também é feita na opgdo 241 - recebimento de
valores/cheque préprio banco. No caso de dinheiro,
age-se como um depdsito, executando a transagao
241 - recebimento de valores/dinheiro. A Unica
diferenga ocorre nos pagamentos com cheques de
outros bancos. Neste caso, faz-se as mesmas
conferéncias do depdsito em cheque. Existem
algumas excecgbes para a realizagcdo da operacao
além do preenchimento. Entre as principais, nao é
possivel pagar titulos com cheques de terceiros, nao é
possivel que titulo e cheque sejam de outros bancos
simultaneamente (ex.: Titulo do HSBC e cheque do
Santander) e o sistema ndo reconhece pagamentos
com cheques de outra praga.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Figura 9 — Fluxograma de pagamento de titulos com cheque de outro banco nos guichés de caixa
Fonte: Elaborado pela autora.
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6.1.4 Monitoramento do tempo de atendimento

Apés a criacao dos fluxogramas mostrando o passo a passo da atividade de
caixa, fez-se o monitoramento do tempo de realizacdo de cada etapa dentro das
operacdes de caixa. Para isso, foram observados os atendimentos ocorridos na
ultima semana de setembro, cronometrando o tempo de cada parte do processo.
Como existe uma variacao significativa no tempo que cada pessoa leva para realizar
cada atividade, considerando o comportamento do cliente a ser atendido (se ja vem
com os documentos necessarios em maos, se demora procurando o cartdo na bolsa,

etc.), foi feita uma média do tempo das atividades correspondentes.

Cada funcionario foi registrado com uma camera filmadora no momento do
atendimento, com cronémetro. O controle do tempo é importante dentro da filosofia
Seis Sigma, considerando que cada pedaco do todo pode ter uma reducao de tempo
— e um consequente aumento de eficiéncia — e a soma destas reducdes pode ter um
impacto determinante na entrega a ser feita ao cliente, o que impactaria na

satisfacdo deste mesmo cliente.

Para o monitoramento do tempo de espera na fila, utilizaram-se os relatérios
emitidos ha mesma semana, incluindo um dia de pico. A Prefeitura de Porto Alegre
estabelece que os dias de pagamento de beneficiarios e pensionistas do INSS, bem
como os dias de vencimento de tributos como GPS (Guia da Previdéncia Social),
DARF (Documento de Arrecadacdo de Receitas Federais) e FGTS (Fundo de
Garantia por Tempo de Servigo) sao considerados dias de pico. Nestes dias, o
tempo limite de espera em fila bancéria é de 20 minutos.

Durante estes registros, nenhum cliente foi identificado, bem como nenhuma
informacéo interna ou sigilosa foi gravada. Apenas se registrou 0 movimento de cada
funcionario na execugado de cada atividade, juntamente com o tempo de cada uma
delas. O tempo de execucao das atividades esta apresentado nas tabelas abaixo, de
acordo com cada atividade. Nao foi possivel colocar o monitoramento do processo
diretamente nos fluxogramas por prejudicar a visualizagcdo e a compreensido da

ferramenta.
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Tabela 13 — Tempo de atendimento inicial nos guichés de caixa

ATIVIDADE TEMPO MEDIO
Cliente aguarda na fila 7 minutos
Funcionario solicita que cliente se dirija ao guiché de caixa
Funcionario sauda o cliente 8 segundos
Funcionario pergunta qual transagéo o cliente deseja realizar

Fonte: Elaborada pela autora.
Tabela 14 —-Tempo de saque nos guichés de caixa
ATIVIDADE TEMPO MEDIO

E dada a fungdo 401 ou 401/5 no terminal de caixa

Funcionério passa o cartédo do cliente no PIN

Funcionario pergunta qual o valor do saque

Funcionario digita o valor do saque

Cliente digita a senha

Sistema imprime a papeleta para a assinatura do cliente

Funcionario compara a assinatura do cliente com a cadastrada no sistema

Cliente digita a data de nascimento

O sistema imprime o comprovante de saque

Funcionario entrega o comprovante para o cliente

Funcionério registra na calculadora o valor de saida do caixa

58 segundos

Fonte: Elaborada pela autora.



Tabela 15 — Tempo de depésito em dinheiro nos guichés de caixa
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ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

E dada a fungdo 021 ou 021/5 no terminal de caixa

Funcionario pergunta o valor do depésito

Funcionério confere o valor a ser depositado

Funcionario langa na calculadora o valor de entrada no caixa

Funcionario digita os dados do depésito

O sistema imprime comprovante de depésito

Funcionario entrega comprovante para o cliente

31 segundos

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 16 — Tempo de depdsito em cheque nos guichés de caixa

ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

E dada a fungdo 241, captura de cheque em conta corrente ou conta
poupanca

Funcionério confere o cheque a ser depositado

Funcionario digita os dados do depésito

Funcionério digita o valor do cheque

21 segundos

Funcionério passa o cédigo de barras do cheque na leitora

O sistema imprime o comprovante de depdsito

Funcionério entrega o comprovante para o cliente

Funcionério coloca o carimbo cruzador no cheque

Fonte: Elaborada pela autora.



Tabela 17 — Tempo de desconto de cheques nos guichés de caixa

ATIVIDADE TEMPO MEDIO

Funcionério confere o preenchimento do cheque

Funcionario confere o valor do cheque

Funcionério solicita que o cliente preencha o nominativo e assine no verso

do cheque

E dada a fungdo 020, desconto de cheques

Funcionario informa no sistema o valor do cheque :
1 minuto e 5
segundos

Funcionério passa o cédigo de barras do cheque na leitora

Funcionério confere a assinatura do emissor do cheque com a cadastrada
no sistema

Funcionario autentica o cheque

Funcionario coloca o carimbo de liquidado no cheque

Funcionario langa na calculadora o valor de saida do caixa

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 18 — Tempo de pagamento de titulos em dinheiro nos guichés de caixa (continua)
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ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

Funcionério confere o dinheiro

Funcionario langa na calculadora o valor de entrada no caixa

E dada a fungdo 241, opcéo dinheiro

Funcionario informa no sistema ao valor a ser pago

E dada a funcéo 565, recebimento de titulos

Funcionario passa o cddigo e barras do titulo na leitora

Funcionério confirma o valor do titulo

Funcionério informa o banco responséavel pela cobranga

Funcionério autentica a via do banco

53 segundos
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Tabela 18 — Tempo de pagamento de titulos em dinheiro nos guichés de caixa (concluséo)

ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

Funcionério autentica a via do cliente

E dada a fungdo 124, retirada em espécie do valor que sobrou

Funcionario langa na calculadora o valor de saida no caixa

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 19 — Tempo de pagamento de titulos com cheque do préprio banco nos guichés de

caixa

ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

Funcionario confere o preenchimento do cheque

Funcionério verifica o valor do cheque

E dada a fungdo 241, opcédo cheque do préprio banco

Funcionario informa o valor do cheque

Funcionério passa o cédigo de barras do cheque na leitora

Funcionario confere a assinatura do emissor do cheque com a cadastrada no
sistema

E dada a fungdo 565, recebimento de titulos

Funcionério passa o cédigo de barras do titulo na leitora

Funcionario informa o valor do titulo

Funcionario informa o banco responsavel pela cobranca

Funcionario autentica a via do banco

Funcionério autentica a via do cliente

E dada a fungdo 124, retirada em espécie do valor que sobrou

Funcionario langa na calculadora o valor de saida

Funcionario autentica o cheque

Funcionario coloca o carimbo de liquidado no cheque

1 minuto e 38
segundos

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 20 — Tempo de pagamento de titulos com cheque de outro banco nos guichés de caixa

ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

Funcionario confere o valor a ser pago

E dada a fungdo 565, recebimento de titulos

Funcionério passa o cédigo de barras do titulo na leitora

Funcionério confirma o valor do titulo

Funcionario informa o banco responsavel pela cobranca

Funcionério informa o valor do cheque

Funcionério autentica a via do banco

Funcionério autentica a via do cliente

Funcionério autentica o verso do cheque

Funcionario coloca o carimbo cruzador no cheque

35 segundos

Fonte: Elaborada pela autora.

Tabela 21 — Tempo de pagamento de titulos com cartdo nos guichés de caixa (continua)

ATIVIDADE

TEMPO MEDIO

Funcionério soma o valor de todos os titulos

E dada a fungao 241, opcao cartdo cliente

Funcionario passa o cartdo do cliente no PIN

Funcionario langa o valor dos titulos no sistema

Cliente digita a senha

Sistema imprime a papeleta para a assinatura do cliente

Funcionario compara a assinatura do cliente com a cadastrada no sistema

E dada a funcéo 565, recebimento de titulos

Funcionario passa o cdédigo de barras do titulo na leitora

Funcionério confirma o valor do titulo

1 minuto e 42
segundos
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Tabela 21 — Tempo de pagamento de titulos com cartdo nos guichés de caixa (concluséo)
ATIVIDADE TEMPO MEDIO

Funcionario informa o banco responsavel pela cobranca

Funcionério autentica a via do banco

Funcionario autentica a via do cliente

E dada a fungdo 124, retirada em espécie do valor que sobrou

Funcionario langa na calculadora o valor de saida do caixa

Fonte: Elaborada pela autora.

6.1.5 Analise dos dados obtidos com o fluxograma

Com a elaboracdo do fluxograma foi possivel constatar que o que acontece
durante o dia-a-dia ndo é exatamente o que deveria acontecer. O mais curioso € que
os préprios membros do grupo, que pensaram e colocaram no papel qual seria a
forma mais adequada de realizar as atividades do caixa, sdo 0s que executam de
forma contraria ao que foi descrito. Alguns dos pontos mais criticos que foram
identificados com o fluxograma sao descritos a seguir:

e Os funcionarios nao solicitam que o cliente passe o seu cartdo magnético no
PIN.

A justificativa é que € muito mais rapido o funcionario passa-lo na leitora do
teclado, e assim tendo contato com o cartdo do cliente, do que esperar que o cliente
passe-o de forma correta. Na maioria das vezes, o cliente ndo consegue entender as

instru¢des do funcionario, o que ocasiona certa demora.

e Em algumas situacdes apresentadas no momento da operacéo, o cliente
que esta com o cartdo no guiché de caixa nao é seu portador.

Os funcionéarios fazem toda a operacdo, e quando chega ao momento da

assinatura, informam que nao seria possivel realizar a transacao. Nao € feita uma
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identificagdo prévia, a fim de informar o cliente da impossibilidade de realizar a

operacao no antes de inicia-la, economizando tempo.

e Em algumas situacoes é necessaria a autorizacdo do gerente da conta, para
que ele analise a situacado do correntista e de um parecer se é possivel

efetuar o débito na conta.

Esta situacdo € a que causa mais dor de cabeca aos funcionarios e aos
clientes. Antigamente, a autorizagdo era emitida em um jornal de caixa (papel
impresso emitido pelo sistema), e, caso 0 gerente da conta ndo se encontrasse na
agéncia, havia a necessidade de enviar um fax para que ele vistasse e
encaminhasse o documento de volta a agéncia. Neste periodo, o cliente ficava
aguardando na agéncia. Para que esta espera nao fosse tdo longa, foi feita uma
modificagdo no sistema, e as autorizagdes passaram a ser por computador e online.
Isto significa que, quando o funcionario caixa encaminha a autorizagdo para o
gerente, o sistema ja sinaliza na tela do computador que existe uma autorizacao
pendente de atuacdo. Como aparece nos fluxogramas, o cliente espera em média

meia hora para que o gerente responda ao pedido de autorizacao.

6.2 ETAPA ANALISAR

Esta etapa do método DMAIC caracteriza-se por utilizar técnicas quantitativas
de coleta e andlise. A etapa foi dividida em 3 fases: determinacdo do plano de
amostragem da coleta; elaboracao do instrumento (questionario) a ser aplicado na
pesquisa com a amostra e realizagcdo de pré-teste; aplicagdo do questionario e
andlise dos resultados.

6.2.1 Plano de amostragem

De acordo com o dicionario eletrdnico Wikipédia, amostra € um subconjunto
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de elementos pertencentes a uma populagdo. Malhotra (2001) corrobora com o
conceito e completa-o, dizendo que uma amostra é um subgrupo de uma populacéo,

selecionado para participacao no estudo.

O propdsito da amostragem € construir um subconjunto da populagcao que é
representativo nas principais areas de interesse da pesquisa (ROESCH, 2009).
Neste trabalho, a populacdo da qual sera extraida uma amostra é composta por
clientes do Banco Ital, que possuam conta corrente ou poupanca na agéncia 0604
Ramiro Barcelos.

Como coloca Malhotra (2001), o processo de planejamento amostral inclui
cinco estagios, mostrados esquematicamente na figura 11. Estes estagios estido
inter-relacionados e sao relevantes para todos os aspectos do projeto de pesquisa.
Portanto, as decisdes sobre o planejamento amostral devem integrar-se a todas as

outras decisées em um projeto de pesquisa.

Por questdes de tempo e de comodidade dos clientes, optou-se por ndo usar
nenhuma técnica de amostragem probabilistica. Nem todos os clientes vao a
agéncia com frequéncia. Assim como alguns vao todos os dias, outros passam
meses sem utilizar os servicos do guiché de caixa. Logo, alguns clientes que
porventura fossem incluidos em uma amostra estatisticamente formulada nao
compareceriam a agéncia, tornando inviavel a concretizagcdo da sua participacao no

estudo.

Desta forma, o melhor método de amostragem ¢é a feita por conveniéncia.

A amostragem por conveniéncia procura obter uma amostra de elementos
convenientes (MALHOTRA, 2001). A selecao das unidades amostrais é deixada em
grande parte a cargo do entrevistador. Nao raramente os entrevistados s&o
escolhidos por estarem no lugar certo, na hora exata.
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Definir a populagdo

Determinar o arcabouco amostral

Escolher a técnica amostral

Determinar o tamanho da amostra

Executar o processo de amostragem

Figura 11 — Etapas para a elaboracao do plano de amostragem
Fonte: adaptado de Malhotra (2001).

De todas as técnicas de amostragem, a amostragem por conveniéncia € a
gue consome menos tempo e menos dinheiro, além dos membros da amostra serem
mais acessiveis e faceis de medir. Em contrapartida, esta técnica apresenta uma
série de limitacbes, como fontes potenciais de tendenciosidade de selecdo. A
amostra conveniente ndo é representativa de nenhuma populagdo definivel
(MALHOTRA, 2001). Logo, nao tem sentido teoricamente fazer generalizagées sobre

qualquer populacao a partir de uma amostra por conveniéncia.

Para a formulagdo do plano amostral deste estudo, considerou-se o tamanho
da base de clientes que a agéncia 0604 tem. Atualmente, a agéncia conta com
2.936 correntistas. Assim, achou-se por bem realizar a pesquisa com pouco mais de
10% desta populacao, resultando em 300 pessoas selecionadas para participar da
pesquisa. Embora este nUmero pareca pequeno e irrelevante, € preciso considerar
que, em média, 32 pessoas responderam a pesquisa realizada pelo banco. Sendo
assim, o numero utilizado para amostra deste trabalho representa um universo maior

do que o considerado pela propria empresa.
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6.2.2 Elaboracao do questionario e pré-teste

Um questionario, tenha ele no nome que tiver — tabela, modelo de entrevista
ou instrumento de medida — € um conjunto formal de perguntas com o objetivo de
informacdes dos entrevistados (MALHOTRA, 2001). Gil (1991) também considera
que a elaboracao de um questionario consiste basicamente em traduzir os objetivos
especificos da pesquisa em itens bem redigidos.

Para Roesch (2009), o questionario ndo é apenas um formulario, ou um
conjunto de questdes listadas sem muita reflexdo. O questionario € um instrumento
de coleta de dados que busca mensurar alguma coisa. Para tanto, requer esforco
intelectual anterior de planejamento, com base na conceituacdo do problema de

pesquisa e do plano de pesquisa, e algumas entrevistas exploratorias preliminares.

Qualquer questionario tem trés objetivos especificos. Em primeiro lugar deve
traduzir a informacdo desejada em um conjunto de questbes especificas que os
entrevistados tenham condigbes de responder. Em segundo lugar, um questionario
precisa motivar e incentivar o entrevistado a responder as questées, de modo que
ele complete o formulario e coopere com estudo. Em terceiro, um questionario deve
sempre minimizar o erro de resposta. Define-se o erro na resposta como aquele que
surge quando os entrevistados dao respostas imprecisas ou quando elas sao
registradas ou analisadas incorretamente (MALHOTRA, 2001).

Abaixo, o0 esquema exemplifica os passos a serem percorridos na elaboragéo

de um bom questionario.
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Especificar a informagdo de que necessitamos

A

Especificar o tipo de método da entrevista

Determinar o contetido das perguntas individuais

Planejar as questdes de modo a superar a
incapacidade e/ou ma vontade do entrevistado

Decidir quanto a estrutura das questoes

Determinar o fraseado das questdes

Dispor as questdes na ordem adequada

Identificar a forma e o layout

Reproduzir o questionario

Eliminar defeitos por meio de um pré-teste

Figura 12 — Etapas para a elaboracao do questionario
Fonte: adaptado de Malhotra (2001).

No que diz respeito ao layout do questionario, as recomendacdes de Roesch
apud Easterby-Smith ET AL. (2009) séo:

e Iniciar o questionario com uma breve instrucao sobre como completa-lo;

e Variar o tipo de questdo, mas manter juntas em blocos as questdes de tipos
similares;

e Iniciar com questdes simples e prosseguir com aquelas que implicam em
opinides e valores;

e Reduzir o tamanho da cépia, se o questionario for muito extenso;
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e Diferenciar o tipo de letra para instru¢cdes e questdes; escrevendo as

instrugdes no tipo italico e as questdes em times new roman, por exemplo.

Na elaboracdo do questionario, buscou-se obedecer a todas as instrugdes
apresentadas pelos autores, de modo que a sua aplicacdo trouxesse os dados
necessarios para a continuagao da pesquisa. O questionario formulado para este
estudo ndo é muito extenso, para que os participantes da pesquisa nao desistam de
responder devido ao cansago. Da mesma forma, buscou-se elaborar questées que
fossem bem objetivas e focassem nos pontos do problema que se tenta identificar. A
maioria das perguntas elaboradas é fechada, com uma unica resposta. Apenas uma
questdo exige que o entrevistado explique a sua resposta, dependendo da opcéao
escolhida.

Para formulacdo das questdes, do layout, e para futura analise dos dados,
usou-se o software Sphinx®, software de pesquisa e analise de dados. Como
explicam Janissek e Freitas (2002), O Sphinx® é um sistema para estudos
quantitativos e qualitativos, com uma gama de sistemas simples, intuitivos,
confiaveis e que permitem, entre outros, gerir planos de analise e exploracdo de
dados, tabulacdo automatica, relatérios e formularios.

Aliando rigor e flexibilidade, ele permite desenvolver as competéncias de um
estatistico e de um pesquisador. Os autores também citam que, a simplicidade de
utilizacdo, o Sphinx® acrescenta um nivel complexo de investigacdo, e a
inteligéncia, ele acrescenta a facilidade de compreensao.

O software apresenta uma plataforma tecnolégica que permite cobrir todas as
etapas de aplicacdo de uma pesquisa, oferecendo recursos e servicos que se
complementem para oferecer ao usuario solugcdes completas e adaptadas as suas

necessidades.

Depois da elaboragdo do formulario, todos os autores recomendam a
conveniéncia de realizar um pré-teste ou pesquisa-piloto com o instrumento, antes
de aplica-lo definitivamente. Este permite ao pesquisador verificar se as questdes
sdo compreensiveis; se a duracao da entrevista esta adequada; se a sequéncia das

questbes estd boa; se ha questdes “sensiveis”’; se ha condicbes de analisar os
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dados; se os resultados tém sentido. Conforme Malhotra (2001), o pré-teste se
refere ao teste do questionario em uma pequena amostra de entrevistados, com o
objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais. Todos os aspectos do
questionario devem ser testados, como o enunciado das perguntas, o layout, a
ordem, e qualquer dificuldade que os entrevistados tenham em responder. Para isso,
€ preciso que os participantes do pré-teste tenham as mesmas caracteristicas da
populacdo que se quer estudar. Logo, as unidades amostrais do pré-teste e da
pesquisa real devem sair da mesma populagao.

Este procedimento de pré-teste também foi efetuado com os clientes do
Banco Ital na agéncia 0604. 16 pessoas foram selecionadas pelo mesmo critério de
conveniéncia para testar o formulario (Apéndice A). Constatou-se que:

¢ A ordem das questdes ndo estava bem adequada, visto que a questao 3 foi
disposta depois da questdo 1, a qual esta relacionada. Nesta ordem, os
entrevistados ndo respondiam a terceira pergunta de acordo com a
alternativa marcada na questao 1.

¢ O enunciado da questdo 3 néo estava estruturado da melhor forma: alguns
clientes perguntaram no momento do preenchimento do formulario que
resposta colocar no caso de negativa. O enunciado nao previu uma opgao
negativa.

e A questdo numero 5 deveria ser descartada: embora o tempo de
relacionamento com o banco seja pertinente ao estudo (a percepcédo do
cliente pode ser diferente de acordo com o tempo de conta), os
entrevistados nao sabiam responder a esta pergunta com exatidao, fazendo

com que a questao perdesse a relevancia.

Segundo as conclusbes apresentadas, o questionario foi reformulado,
chegando a sua versao final (Apéndice B). A aplicacdo ocorreu durante o més de

outubro.
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6.2.3 Analise dos resultados da aplicacao da pesquisa

Apés a aplicacao dos questionéarios, a fim de diagnosticar a opinido dos
cientes a respeito do processo de atendimento dos caixas, alguns pontos surgiram
como resultado. A andlise, feita através do software Sphinx, serviu para a
comprovacao de alguns itens citados anteriormente, mas nao foi possivel a partir
destes mesmos resultados, propor qualquer sugestdo que pudesse contribuir com o
sucesso do objetivo estabelecido no inicio deste estudo.

O que aparece em uma analise inicial € que, de fato, o percentual das
operacdes citadas pelos clientes como as mais realizadas confere com o dado
obtido através da conferéncia das autenticacées dos funcionarios. Com uma
pequena diferenca, a operacdo de pagamento de titulos representa 37% das
respostas dos clientes, chegando muito perto do numero apurado na etapa
quantitativa, que é de 34%. A figura abaixo mostra que, assim como pagamento de
titulos, as outras operagcdes mantiveram a mesma regularidade se compararmos 0s
resultados obtidos pela autora e os resultados apresentados pelos clientes, com
excecao de saque, que apresentou uma incidéncia muito maior do que a identificada
pelos membros da empresa.

Freq. Y%
operacoes_realiza_frequencia
Saque 96 | 32,0%
Depésito 79 | 26,3%
Pagamento de titulos 111 | 37,0%
Desconto de cheques 14 4,7%
TOTAL OBS. 300 100%

Figura 13 — Operacoes realizadas com mais frequéncia
Fonte: Software Sphinx®.

O resultado obtido com relacdo ao tempo de espera de cada ciente também
foi significativo e, de certa forma, surpreendente. De acordo com 0s entrevistados,

pouco mais de 1% considera que aguarda mais de 15 minutos para a resolugcéo do
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seu problema, ou para a realizacdo da operacao desejada. Este fato é importante,
no momento em que este resultado reflete o compromisso da empresa em ser agil
na execucao de seus servicos e de se manter dentro da legalidade, pois de acordo
com a lei municipal N° 2222 de Porto Alegre, ndo € permitida a permanéncia em filas

por mais de 15 minutos, salvo excecdes.

Quando questionados se existia alguma dificuldade ou impossibilidade na
realizacdo da operacdo executada, mais de 98% dos entrevistados responderam
que nao encontram nenhum tipo de dificuldade no guiché de caixa. Esta resposta
nao condiz com o que os funcionarios seguidamente observam, pois muitos clientes
manifestam o descontentamento com a espera por uma autorizacdo, ou com a
espera na fila, ou com o fato de ter que circular por varios setores dentro da agéncia,
nao conseguindo resolver todos os seus problemas em um unico lugar. Esta
resposta também nao condiz com a nota média estabelecida na pesquisa, embora
ela seja semelhante a nota obtida na pesquisa de satisfacao elaborada pela prépria
empresa. A nota média identificada na pesquisa académica foi de 8,75, sendo que o
desvio padrdao foi de 1,07. Ou seja, a probabilidade de a nota atribuida ao
atendimento nos guichés de caixa estar dentro da meta estabelecida € de apenas
17% aproximadamente. E preciso um estudo mais detalhado para que se consiga
identificar quais os critérios que levam a nota de satisfacdo tao baixa, e também é
preciso averiguar porque os clientes ndo expdem as suas insatisfacdes quando
questionados. Desta forma, as sugestdes de melhoria apresentadas neste trabalho
estdo baseadas nas observacdes dos atores envolvidos no estudo.

6.3 ETAPAS MELHORAR E CONTROLAR

Os indicadores de desempenho sao elaborados para que a empresa tenha
uma forma de monitorar e analisar o seu esforco no sentido de solucionar os
gargalos encontrados na pesquisa. Estes indicadores foram desenvolvidos a partir
da observacao dos funcionarios da empresa que resultou nas tabelas de descricao
dos processos e nos diagramas, ferramentas que tornaram estes mesmos gargalos

visiveis.
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Nos diagramas, duas situaces foram consideradas pelos atores envolvidos
no estudo as mais criticas no momento da execucao das atividades estudadas, e por
consequéncia, os principais pontos de atuacao na etapa de controle da metodologia
Seis Sigma. O primeiro refere-se ao tempo que o cliente aguarda por uma
autorizacdo remota. O segundo é referente ao tempo perdido no atendimento em

funcédo do numero de estornos efetuados no guiché de caixa.

Como os gargalos foram identificados através da observagdo dos membros
da empresa, sem 0 auxilio dos resultados obtidos com o questionario, foi feita uma
andlise mais detalhada dos dois itens acima citados. Desta forma, durante os 21 dias
Uteis do més de novembro, verificou-se o tempo médio das autorizagcées remotas
geradas por dia, bem como o niumero médio de estornos realizados pelos caixas.

Estes dados encontram-se nas tabelas abaixo.

Tabela 22 — N2 e tempo das autorizaces geradas nos guichés de caixa

DIA UTIL N°DE AUTORIZACOES SOMA DOS TEMPOS DAS
POR DIA AUTORIZACOES (EM MINUTOS)
1 3 138
2 2 114
3 4 118
4 3 36
5 0 0
6 2 144
7 4 64
8 3 32
9 1 150
10 2 104
11 4 48
12 3 10
13 0 0
14 2 14
15 3 54
16 4 124
17 0 0
18 0 0
19 2 24
20 1 34
21 4 42
Total 47 1250
Média de autorizac6es por dia 2,238095
Tempo médio por dia 59,52381
Tempo médio de cada autorizacdo por dia 26,59574

Fonte: Elaborada pela autora.
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Nas tabelas é possivel ver que, em média, € necessaria quase meia hora
para que o gerente da conta atue na autorizagdo remota, seja para autorizar ou
recusar a operacao. Este tempo é duas vezes maior do que o tempo exigido para a
permanéncia do cliente na fila no banco. Nao existe uma lei que fale a respeito do
tempo de permanéncia do cliente em uma agéncia bancaria depois que este ja se
dirigiu ao caixa, mas manda a légica e o bom senso que o cliente leve no maximo o
mesmo tempo determinado em lei, ou seja, 15 minutos. O nimero de autorizacoes

apresentado na tabela refere-se ao total dos trés caixas em um dia de trabalho.

Tabela 23 — N° e tempo dos estornos realizados nos guichés de caixa

DIA UTIL N°DE ESTORNOS POR SOMA DOS TEMPOS DOS
DIA ESTORNOS (EM MINUTQOS)
1 4 15
2 2 10
3 5 9
4 3 7
5 4 13
6 3 9
7 3 12
8 5 6
9 6 8
10 3 4
11 5 12
12 4 13
13 2 7
14 3 8
15 4 6
16 4 10
17 5 6
18 3 8
19 4 7
20 4 9
21 6 7
Total 82 186
N2 de funcionarios 3
N2 médio de estornos por func. 27,33333333
N2 médio de estorno de cada func. Por dia 1,301587302
Tempo médio de cada estorno 2,268292683

Fonte: Elaborada pela autora.

No caso dos estornos, foi identificado o numero médio de estornos realizados
por dia pelos funcionarios caixa. Como € possivel ver, o tempo médio de cada
estorno é de um pouco mais de dois minutos. E claro que existem alguns fatores que
fazem com que a média fique alta, como o tipo de documento a ser estornado, se o

préprio caixa pode autorizar o estorno ou se necessita de um supervisor para fazé-
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lo, entre outros.
Mas mesmo com estes fatores, € necessaria uma atuagéao nestes itens, a fim
de melhorar o processo realizado nos caixas no que diz respeito a tempo e a

dindmica das atividades.

Os indicadores elaborados para a etapa control estdao apresentados nas

tabelas abaixo, juntamente com a justificativa para cada um deles.

Tabela 24 — Indicador de desempenho para as autorizagoes

INDICADOR TEMPO MEDIO DE CADA AUTORIZAGAO
Meta Reduzir em 50% em relagao ao tempo estimado na pesquisa
E;rcmufga de Soma dos tempos de cada autorizagdo/ N° de autorizacdes
Frequéncia Mensal
gggges de Relatorio a ser criado pela empresa

Fonte: Elaborada pela autora.

Como ja foi apresentado, o tempo médio para cada autorizacdo é de
aproximadamente meia hora. Assim, a meta deveria ser estabelecida no sentido de
reduzir em 50% o tempo médio de cada uma, ficando no mesmo nivel determinado

pela legislacdo municipal (15 minutos).

A frequiéncia de controle foi estabelecida de acordo com o periodo utilizado
para coleta destes dados. Também, considerando que a maioria dos relatérios
emitidos no banco é mensal, se entendeu que o controle seria mais eficaz no mesmo
periodo. Um controle diario poderia ser muito confuso, e nao traria o mesmo impacto
para a organizacao. Um tempo de quase meia hora causa um impacto negativo, e
possibilita uma maior mobilizagdo no sentido de reestruturar o processo dos caixas,
trazendo mais agilidade e satisfacdo para o cliente final. A fonte de dados teria de
ser elaborada pela superintendéncia operacional do banco, de forma que ficasse
disponivel ao final de cada més para consulta e posterior analise por parte da
agéncia, uma vez que ainda nao existe nenhum relatério que forneca esta

informagao.
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Como iniciativa para solucionar o problema, a organizagdo poderia rever as
alcadas para a atuagdo das autorizacdes. Dependendo do motivo gerador da
autorizacdo remota, é possivel transferir a responsabilidade da liberacdo para a
prépria area operacional, fazendo com nao houvesse a espera pela atuacédo. Outra
acao poderia ser a propria reestruturacao do sistema de autorizagdes remotas,
fazendo com que o gerente responsavel pela atuacdo tivesse o seu terminal
blogueado no momento do recebimento da autorizagdo, impedindo-o de realizar
outras atividades até a liberagdo do sistema de autorizacées. Isto faria com o que
gerente fosse obrigado a atuar, ndo podendo executar outras atividades e esquecer-

se da autorizacao gerada, reduzindo o tempo de espera.

Com relacao aos estornos, o indicador esta explicitado na tabela abaixo:

Tabela 25 — Indicador de desempenho para os estornos

INDICADOR N? DE ESTORNOS REALIZADOS POR DIA
Meta Reduzir em 50% o n® de estornos realizados diariamente em
relagédo ao n? estimado na pesquisa
Fgrmula de N¢ médio de estornos por func. no més/ N2 de dias Uteis * 3
célculo
FreglUéncia Mensal
gggées de Relatério de estornos emitido pelo banco para cada agéncia

Fonte: Elaborada pela autora.

O numero de estornos realizados nos caixas do banco também foi um fator
considerado importante para a analise do trabalho. Embora nao exista muito a ser
feito no sentido de reduzir o tempo médio de cada estorno, pois o sistema exige um
determinado procedimento a ser seguido e este independe na sua maioria da
pessoa que executa, é possivel atuar para que a quantidade de estornos seja
reduzida. Assim também existiria uma reducdo no tempo utilizado para esta
atividade. O indicador leva em consideracédo justamente a quantidade média de
estornos que cada funcionario realiza, sem relacionar a quantidade com a pessoa

que executa.



75

A meta foi estabelecida para que houvesse uma reducao do total de estornos
feitos em um dia. De acordo com os valores coletados, sao feitos quase 4 estornos
por dia na agéncia 0604. Considerando que cada estorno leva, também em média,
2,27 minutos para ser concretizado, isto significa mais de 9 minutos diarios perdidos
s6 estornando operacbes feitas incorretamente. De posse destes numeros, €
possivel ver que a quantidade de estornos pode levar a insatisfacao do cliente, pois

este tem de ficar aguardando na fila enquanto o funcionario realiza o cancelamento.

Da mesma forma que as autorizacdes, a freqiéncia de controle dos estornos
também foi estabelecida mensalmente, pelos mesmos motivos apresentados

anteriormente.

Como fonte de dados, utilizar-se-a o relatério de estornos emitido para cada
agéncia. Através deste relatério, se pode ver quantos estornos estdo cadastrados

em cada funcional no final de cada més.

Nao existem muitas iniciativas a serem feitas para reduzir o nimero de
estornos. O caso € que, no que diz respeito ao tempo, ndo ha como alterar o sistema
do caixa. Mas no que se refere a quantidade, é preciso trabalhar e desenvolver a
atencao de cada funcionario ao executar uma atividade, para que nao haja a
necessidade de cancela-la.

Dentre as poucas iniciativas a serem realizadas para o atingimento da meta
estabelecida, estd a conscientizacado dos funcionarios de que deve ser feita uma
conferéncia rapida se os dados digitados estdo corretos, se ndo ha nenhuma
instrucdo que demande uma modificacdo dos dados apresentados. Esta
conscientizacdo deve partir de todos os membros da equipe dos caixas, mas
principalmente dos mais antigos na funcédo. Para os mais novos, justamente por ndo
terem tanta intimidade com o servigo realizado, seria bom ter o acompanhamento
desde o inicio dos gerentes para ver ser existe a atencdo necessaria com 0S

documentos manuseados.

O controle destes indicadores de desempenho nao foi possivel de ser
realizado neste trabalho. A prépria teoria exige um tempo muito grande para que se
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fagam ajustes nos indicadores, nas formulas de célculo, nas metas estabelecidas.
Da mesma forma, o tempo disponivel para a execucao deste trabalho ndo deixou

espaco para uma analise a longo prazo.
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7 CONCLUSOES

Em meio as diversas dificuldades existentes para a realizacdo deste trabalho,
pode-se dizer que o objetivo principal do estudo foi atingido. A aplicacdo da
metodologia Seis Sigma demanda um tempo muito maior do que o tempo disponivel
para a execucdo deste trabalho. Mesmo assim, os conceitos foram utilizados e
incorporados para a estruturacdo de um modelo de atendimento a clientes nos
guichés de caixa do Banco ltau.

Desta maneira, quase todos os passos do método DMAIC foram seguidos. A
definicdo de quais processos seriam o foco do trabalho garante a etapa Definir; a
elaboracdo dos fluxogramas e o monitoramento do tempo das atividades refere-se a
etapa Medir; a etapa Analisar fica a cargo do estudo dos fluxogramas desenhados,
buscando identificas os pontos de atuacédo; por fim, a etapa Melhorar diz respeito
aos indicadores de desempenho elaborados para o futuro controle da empresa.

O ultimo passo do método DMAIC, o controle, ndo foi possivel de ser feito
neste trabalho, pois € uma etapa com resultados em longo prazo. De acordo com a
prépria teoria, seria necessario pelo menos um periodo de trés a seis meses
testando e ajustando para consolidar tanto o processo quantos as médias das metas
e os préprios indicadores (componentes da férmula de célculo). Logo, ndo seria
possivel colher os resultados da aplicacao dos indicadores até o final deste estudo.
O controle destas atividades é um possivel tema para uma proxima analise, de modo
que se consiga monitorar e avaliar se os indicadores elaborados de fato podem
trazer algum beneficio para a empresa em questdo e para outras que vierem a

utilizar o método Seis Sigma.

O fato de o Seis Sigma ser uma teoria complexa, com muitos atores
envolvidos e com diversas ferramentas estatisticas como suporte poderia ter
dificultado a realizacéo do trabalho. Optou-se pela simplificacdo da metodologia para
que todos os envolvidos pudessem estar cientes da teoria que seria utilizada, de
qual seria o papel de cada um. Também em funcao do tempo que se dispunha para
a realizacdo das etapas do trabalho, ndo seria possivel aplicar a metodologia
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integralmente.

Este trabalho provavelmente é inovador no sentido de tentar adaptar uma
metodologia essencialmente industrial a uma empresa de servicos. A tentativa de
aplicar Seis Sigma em empresas de servigcos ainda € recente na academia € no
préprio meio empresarial. O objetivo desta escolha para o trabalho foi mostrar que é
possivel que uma teoria produzida para empresas de bens seja transferida para uma
de servicos, e da mesma forma traga bons resultados. E claro que ainda ha muito
que aperfeicoar, e que este trabalho é o primeiro de muitos que ainda podem surgir,
mas a tentativa foi importante para que outros estudantes sejam incentivados a

estudar a pensar sobre o tema.

Da mesma forma, ndo s6 para a academia este trabalho tem validade. De
nada adiantaria o estudo feito se ndo houvesse uma aplicacdo pratica e uma
relevancia para a empresa em questdo. Os pontos levantados nos fluxogramas e
nas discussdes em equipe sao importantes, pois sdo comuns dentro da agéncia e é
necessario que se tome uma atitude com relagéo a eles. Os indicadores elaborados
podem ajudar o banco a buscar uma exceléncia no atendimento, uma vez que a

empresa prima pela qualidade do seu servico e pela satisfacao do seu cliente.

Neste trabalho, houve uma tentativa de relacionar os pontos identificados nos
fluxogramas com a opinido dos clientes, de modo que se pudessem identificar os
possiveis fatores que levam a uma insatisfacdo. Nao se conseguiu neste estudo,
mas isto ndo invalida a tentativa de entender quais sé&o os fatores que geram este
descontentamento por parte dos clientes.

Para isso, é preciso — e fica aqui a sugestdo — que se faca outro estudo, mais
detalhado, de cada operacdo e do quanto ela vale para cada cliente. E necessario
que haja mais tempo para questionar as pessoas com relacdo a cada operacao
especificadamente. Da mesma forma, € interessante que se faca uma andlise do
porque os clientes ndo conseguem expressar os motivos de suas insatisfacoes, fato

que também ocorreu neste trabalho.

De um modo geral, o estudo atingiu todos os seus objetivos, deixando outros
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caminhos abertos para os préximos estudantes que quiserem abordar o tema, de
forma a auxiliar suas empresas a buscar a qualidade no atendimento e na realizacao

de suas atividades.
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APENDICE A - PRIMEIRA VERSAO DA PESQUISA DE SATISFACAO

(’ PESQUISA DE SATISFAGAO - ATENDIMENTO AO CLIENTE

QS

UFRGS Caro(a) cliente: estou realizando uma pesquisa, para fins

univirsioane reoera. | @CAAEMICOS, sobre o atendimento nos guichés de caixa do Banco £33

DO RIO GRANDE DO SUL itad. Para tanto, gostaria da sua colaboragdo, respondendo as  ..5iNE5aacac
questoes abaixo.

1. Qual das operacées abaixo vocé realiza com mais frequéncia?
O Saque 0 Depésito
[0 Pagamento de titulos 0 Desconto de cheques

2. Quanto tempo vocé costuma esperar pela solucdo do seu problema no caixa?
] Até 5 minutos ] De 5 a 15 minutos ] Mais de 15 minutos

3. Qual a dificuldade mais encontrada no momento da realizacdo da operacao?

4. Que nota vocé da ao atendimento nos guichés de 5. Cliente desde:
caixa (de 1 a 10)?
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APENDICE B - VERSAO FINAL DA PESQUISA DE SATISFAGAO

PESQUISA DE SATISFAGAO - ATENDIMENTO AO CLIENTE

&

- Caro(a) cliente: estou realizando uma pesquisa, para fins académicos, sobre o
u FRGS atendimento nos guichés de caixa do Banco itau. Para tanto, gostaria da sua

UNIVERSIDADE FEDERAL colaboracéo, respondendo as questdes abaixo. Nas questdes de multipla
DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLADE

escolha, marque apenas uma resposta, e ndo deixe de responder a nenhuma  soriNIETRACAC
questao.

1. Qual das operacoes abaixo vocé realiza com mais frequéncia?
O saque O Deposito
O Pagamento de titulos [0 Desconto de cheques

2. Existe alguma dificuldade na realizacao da operacao?
] 1.Nao O 2.Sim

3. Se 'Sim’, defina:

4. Quanto tempo vocé costuma esperar pela solucdao do seu problema no caixa?
O Até 5 minutos O De 5 a 15 minutos O Mais de 15 minutos

5. Que nota vocé da ao atendimento nos guichés de caixa (de 1 a 10)?




