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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos

necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

A APLICACAO DA METODOLOGIA DMAIC NO PROCESSO DE
SATISFACAO DOS CLIENTES E SEU IMPACTO NOS RESULTADOS
FINANCEIROS EM UMA AGENCIA BANCARIA

Vanderson Guimaraes de Souza
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Orientador: Kleber Bittencourt Oliveira
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Esta dissertacdo refere-se a aplicacdo das ferramentas, principios e conceitos da
metodologia DMAIC, com o objetivo de reduzir falhas no processo de satisfagdo de
clientes de uma agéncia bancéria analisando os impactos financeiros causados ap6s a
implantacdo da metodologia. Para tanto, utilizando-se da pesquisa qualitativa, descritiva
e exploratéria, foi realizado, durante seis meses, um acompanhamento das atividades de
atendimento, abertura e encerramento de contas e demais servi¢cos da agéncia bancaria,
no intuito de identificar, analisar e comprovar o conhecimento e o uso efetivo de
ferramentas da qualidade nas atividades da instituicdo. Em niveis experimentais,
constatou-se que a aplicacdo sistematizada do DMAIC levou a resultados altamente
satisfatorios, com crescimento da ordem de 26% no lucro da agéncia e uma nota de 75
pontos no Net Promoter Score — NPS, justificando e potencializando a utilizagdo de
trabalhos com a utilizacdo deste procedimento. Em aditamento, verificou-se que pela
efetividade alcangada e pela simplicidade da utilizacdo, 0os aspectos motivacionais e
integradores do elemento humano ao seu trabalho dentro das rotinas operacionais, podem
ser direcionados para a qualidade e para a melhoria continua tdo necessaria a exceléncia

e a sobrevivéncia de uma organizacao.
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This dissertation refers to the application of the tool’s principles and concepts of the
DMAIC methodology with the objective of reducing failures in the customer satisfaction
process of a banking branch analyzing the financial impacts caused after the
implementation of the methodology. To this end, using qualitative descriptive and
exploratory research a six-month follow-up of the activities of care opening and closing
of accounts and other services of the bank branch was carried out, in order to identify
analyze and prove the knowledge and effective use of quality tools in the institution's
activities. At experimental levels it was found that the systematized application of
DMAIC led to highly satisfactory results, with growth of around 26% in the agency's
profit and a 75-point score in the Net Promoter Score (NPS) justifying and potentiating
the use of papers with the use of this procedure. In addition, it was found that due to the
effectiveness achieved and the simplicity of use, the motivational and integrative aspects
of the human element to its work within operational routines can be directed to the quality

and continuous improvement so necessary the excellence and survival of an organization.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

Frente as aceleradas mudancas sociais, politicas e econdmicas que vem ocorrendo
nos ultimos anos, verifica-se a necessidade, dos diversos setores produtivos, de
readaptacdo de atividades e comportamentos as novas situagdes. A internacionalizagao
dos mercados, o surgimento de um nimero cada vez maior de empresas, 0 aumento da
oferta de produtos e a elevacdo do nivel de exigéncias impostas pelos consumidores, sdo
fatores que contribuem para o acirramento da competi¢do entre empresas na disputa por
clientes.

Dessa forma ha uma necessidade constante de buscar a melhoria continua para
manutencdo no mercado. Existem métodos que visam promover a melhoria dos processos
nas empresas, entre eles, o Seis Sigma.

Para RODRIGUES (2016) o Seis Sigma, surgiu visando o aprimoramento da
qualidade para o sistema, com reducdo de desperdicios, custos, tempo e aumento da
rentabilidade.

Segundo CAMPOS (2013), a abordagem do Seis Sigma pode promover a
melhoria da qualidade, reducdo da variabilidade, eliminacdo dos desperdicios e aumento
do desempenho financeiro. Além disso, 0s autores também destacam a relevancia dessa
integracdo a medida que se aumenta a compreensao do tema.

Nota-se que, a palavra mais utilizada pelos autores mencionados é a qualidade.
Diante deste cenario, as empresas devem recorrer a politicas de gestdo que tratem este
tema de forma eficiente, buscando a melhoria continua dos processos para alcancar
melhores resultados e gerar fidelizacdo dos clientes. Como o foco atual das empresas é
alcangar e superar as necessidades de seus clientes, utilizou-se modelos e ferramentas da
qualidade como; Diagrama de Ishikawa, grafico de Pareto, método DMAIC entre outros,
com o intuito de promover qualidade diferenciada.

Essa ideia de qualidade focada no consumidor ndo é nova, e ja foi percebida pelos
autores classicos do pds-guerra como Juran, Deming, Feingenbaum, Crosby, Ishikawa e
outros.

Ao final, PALADINI (2012) concorda que o conceito de qualidade e sua definigdo
mais aceita nos nossos dias, e que tem sido continuamente ratificada, ainda é a de Juran

de 1983, "adequacéo ao uso". O autor refor¢a ainda que a defini¢do de Juran caminha no



sentido de que a qualidade € sempre definida com base no cliente que em Gltima analise,
faz uso do produto ou servigo.

Diante desse quadro, tanto empresas como consumidores estdo cada vez mais
preocupados com a qualidade dos produtos fabricados ou servigos prestados. Nesse
aspecto nota-se, nas Ultimas décadas, o surgimento de varias ferramentas para o seu
controle, com o objetivo de assegurar a fabricacdo de produtos e/ou prestagédo de servicos
livres de defeitos. Neste sentido o conceito Seis Sigma surgiu e foi desenvolvido na
Motorola na década de 1980, quando as empresas norte-americanas buscavam se manter
competitivas em relacdo aos elevados padrées de qualidade e processo das empresas
japonesas, que eram referéncias neste quesito no mercado mundial (WILSON, 1999).

Segundo TOMELIN (2004), os Seis Sigmas utilizam ferramentas estatisticas voltadas
para 0 método classico, na qual sdo organizadas em um modelo de solucdo de problemas e
uma dessas ferramentas é denominado DMAIC, que tem cinco etapas: Definir (Define — D),
Medir (Measure — M), Analise (Analyze — A), Melhoria (Improve — 1) e Controle (Control —
C).

Neste contexto essa dissertacdo volta-se a utilizacdo da metodologia DMAIC no
que se refere a satisfacdo de clientes e como isto gera impacto financeiro na agéncia
bancaria objeto deste estudo. Sera mostrado a satisfacdo do cliente como uma métrica,
indicando o nivel de alacridade do consumidor apoés ter interagido de forma geral com a
agéncia.

O atual cenério de crescente importancia da qualidade e do setor de servicos
favorece os estudos sobre satisfagdo do consumidor que tém absorvido parte consideravel
dos esforcos dos pesquisadores de marketing, dos institutos de pesquisa, dos 6rgaos
governamentais e das organizacdes privadas. Satisfazer as necessidades do consumidor
tornou-se um dos objetivos centrais das organizagdes e um meio para avaliar seu
desempenho global, segundo (MARCHETTI e PRADO, 2001).

Por fim, sabe-se que umas das formas de saber se uma empresa esta cumprindo
sua missdo e melhorando a vida das pessoas € mensurar sistemicamente o relacionamento
com os seus clientes e isso passa necessariamente pela satisfacdo até atingir um elevado

grau de experiéncia que este tem com 0s seus produtos e ou Servigos.



1.1 - MOTIVACAO

A pesquisa é no campo da qualidade, voltada para a prestacdo de servigos de uma
agéncia bancéria, tema extenso e diverso que nos Ultimos anos passou por muitas
transformacdes.

Para conseguir se manter no mercado as organizacfes tém adotado praticas
comuns de utilizagéo das ferramentas de qualidade e feito investimentos em capacitagéo
de seus colaboradores. A qualidade dos servicos € uma conjectura inerente para a
sobrevivéncia das organizacfes e o atendimento é o produto chave na prestacdo de
servicos. A qualidade vai muito além de uma venda de um produto ou de uma prestagdo
de servicos, qualidade em servico tem varias caracteristicas.

O servico bancério é um setor que vem evoluindo de maneira veloz na forma como
se relacionar com o cliente com a criacdo de novas tecnologias, desenvolvimento de
novos produtos, com intuito Unico de ter a preferéncia dos clientes. Este cenério abre
espaco para uma grande discussdo sobre satisfacdo, e pautado nesta temética este trabalho
buscou responder se a satisfacdo esta diretamente relacionada com resultados financeiros,
utilizando-se de ferramentas simples, para interferir no processo e produzir melhorias que
garantam a competitividade, a sobrevivéncia e a evolugdo da agéncia bancaria objeto
deste estudo.

A intencdo desta dissertacdo € responder a uma questdo essencial, 0 objeto da
pesquisa, qual seja: A agéncia bancéaria utiliza de forma adequada e proveitosa as
ferramentas da qualidade através da metodologia DMAIC no intuito de alavancar as
receitas?

O interesse deste trabalho estd relacionado a metodologia DMAIC e as
ferramentas da qualidade pelas seguintes razdes:

1. Foram as encontradas em utilizacdo no campo de pesquisa;

2. Apesar de simples, possuem caracteristicas fortes e determinantes como
orientadoras na estruturacdo e racionalizacdo de atividades visando resolver
problemas ou propor solugdes de melhorias qualitativas dentro dos processos;

3. S&o de faceis compreensdo e aplicacdo por colaboradores de nivel operacional, 0
que facilita o processo de motivacdo, engajamento e comprometimento em

relacdo aos objetivos maiores da organizag&o.



1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 - Objetivo geral

Aplicacdo da metodologia DMAIC no processo de satisfacdo dos clientes e seu

impacto nos resultados financeiros em uma agéncia bancaria.

1.2.2 - Objetivos especificos

— Identificar nivel de satisfacdo com os produtos/servicos ofertados na agéncia;

— Analisar o nivel de satisfacdo com o atendimento no guiché do caixa e usabilidade
dos caixas eletronicos;

— Analisar o nivel de satisfacdo relativo ao atendimento gerencial;

— Comprovar a efetividade do uso da metodologia DMAIC processo de satisfacdo

dos clientes e seu impacto nos resultados financeiros da agéncia bancaéria.

1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

A finalidade deste trabalho é contribuir para a comunidade cientifica, académica
e organizacional, mostrando que a utilizacdo da metodologia DMAIC na busca pela
satisfacdo do cliente em instituicdo financeira é fundamental quando se pensa em obter
maiores receitas e manutengdo de competitividade.

Foi verificada e comprovada a eficiéncia e a eficacia da utilizacdo da metodologia
DMAIC na obtencédo de melhorias do processo de atendimento na agéncia bancéria objeto

deste estudo.

1.4 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

A presente pesquisa abrange cinco capitulos que tratam os seguintes assuntos:

O capitulo 1 apresenta a introducdo, motivacdo, 0s objetivos, as contribuicdes da
dissertacéo e a forma de organizacéo do trabalho.

O capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre a metodologia DMAIC e

algumas das ferramentas da qualidade, conceito de satisfacdo, isso para fundamentar o



estudo desta dissertacdo quem tem como foco a aplicacdo da metodologia DMAIC e seus
impactos nos resultados financeiros de uma agéncia bancaria.

O capitulo 3 trata dos procedimentos metodoldgicos. E detalhada a pesquisa nos
sequintes itens: formulacdo do problema, a caracterizacdo e design da pesquisa,
participantes, coleta de dados e a analise dos dados e das etapas e procedimentos.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso realizado em uma agéncia bancaria, em
que o foco principal é a utilizacdo da metodologia DMAIC no processo de satisfagdo do
cliente e seus impactos nos resultados financeiros.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes e as recomendacdes da pesquisa para

trabalhos futuros.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 - CONCEITO DA QUALIDADE

Segundo CARPINETTI (2012) qualidade é uma das palavras-chave mais
difundidas junto a sociedade e nas empresas. Porém existe uma determinada confusao no
uso desse termo, atribuida ao subjetivismo associado a qualidade e ao uso genérico com
que Se emprega para representar coisas bastante distintas.

O autor acrescenta ainda que para muitos, qualidade estd associada a atributos
intrinsecos de um bem, como desempenho técnico ou durabilidade. Sob essa perspectiva,
um produto com melhor desempenho teria mais qualidade que um produto equivalente,
mas com desempenho técnico inferior. J4, para outros, qualidade esta associada a
satisfacdo dos clientes quanto a adequacao do produto ao uso. Ou seja, qualidade € o grau
com que o produto atende satisfatoriamente as necessidades do usuario durante o uso.

Ainda CARPINETTI (2012) destaca que existe também um terceiro entendimento
de qualidade, que no passado, costumava ser geralmente dominante no sistema fabril. E
aquele que enxerga a qualidade como atendimento das especifica¢fes do produto. Assim,
a qualidade seria avaliada pelo grau de conformidade do produto fabricado com as suas
especificacbes de projeto.

Em seguida, destaca que existe ainda aqueles que associam qualidade ao valor
relativo do produto. Por essa perspectiva, um produto de qualidade é aquele que apresenta
0 desempenho esperado a um preco aceitavel, e internamente a empresa apresenta um
nivel de conformidade adequado a um custo aceitavel. O que se observa é que até o inicio
da década de 50, a qualidade do produto era entendida como sinbnimo da perfei¢do
técnica, ou seja; o conceito de qualidade até esse momento tinha como foco tanto o
produto, como a sua producdo (CARPINETTI, 2012).

Assim, pode-se relacionar a evolucdo do conceito da qualidade através dos

tempos, conforme Tabela 2.1.



Tabela 2.1 - Quadro de evolucao do conceito de qualidade.

Tempo (Década) Descricéo

Anos 20 A ordem é simplificar e padronizar o trabalho. Cita-se a
administracdo cientifica de Frederick Taylor e as linhas de
montagem de Henry Ford

Anos 30 Controle da qualidade do produto e eliminacdo dos defeitos
com ajuda da estatistica. Destaque para Walter Shewhart dos
laboratdrios Bell.

Anos 50 O controle de qualidade dos EUA € imitado pelos japoneses
com atuagdo dos norte-americanos W. Edwards Deming e
Joseph M. Juran.

Anos 60 Os japoneses implantam o controle de qualidade de Genichi
Taguchi e os circulos de qualidade de Kaoru Ishikawa.
Anos 70 Surge nos EUA a administragdo por objetivos. Todos os niveis

de uma organizacdo devem atingir objetivos especificos.
Registra-se a continuidade da estagnacéo em todo o Ocidente.

Anos 80 Os EUA criam a gestdo da qualidade total, imitando o Japéo.
Destaque para Motorola e Xerox. Surgem os indicios de focar
os clientes.

Anos 90 Valorizacdo do cliente e dos servicos oferecidos, destacando 0s

planos de qualidade na area produtiva.

Fonte: Adaptado de PORSSALE et al. (2012).

Diante da complexidade para compreensdo do conceito de qualidade, PORTO
(2014) destaca que toda essa evolucdo do conceito de qualidade, levou a uma evolucao
também das préaticas de gestdo e suas ferramentas, que foram influenciados diretamente
por teéricos como Deming, Juran, Ishikawa, dentre outros; denominados de “gurus da
qualidade”.

MARQUES (2006) acrescenta que ao analisar historicamente a evolucdo da
qualidade, observou que tudo é uma questdo cultural, que as acbes de melhoria sdo
consequéncias das exigéncias do mercado e do consumidor. Afirma que embora a
globalizagdo tenha aumentado & concorréncia, ela deu ao consumidor maior poder de
escolha e mais conhecimentos sobre assuntos restritos até pouco tempo.

Desse modo, observa-se que a qualidade deixou de ser um diferencial para se
tornar um dos pré-requisitos obrigatdrios nos diversos setores da economia, e sua busca
envolve todos o0s processos organizacionais (GOULART et al., 2010).

Dentro desse processo de evolugdo do conceito da qualidade, destaca-se seus

principais teoricos conforme a Tabela 2.2, a seguir:



Tabela 2.2 - Defini¢des de qualidade segundo seus tedricos.

Tedrico Suas ideias

Deming Introduziu técnicas gerenciais e métodos estatisticos. Suas
prescricdes baseiam-se em profundas mudancas nas relagdes
entre empresas, fornecedores, clientes e funcionarios.

Juran Apresentou o conceito de conformidade com as especificacoes,
adequacdo ao uso e énfase nas aces preventivas. Para ele,
administrar a qualidade envolve trés processos: planejamento,
controle e melhoria.

Croshy Criou a concepcdo zero defeito e popularizou o conceito de
fazer certo da primeira vez.
Feigenbaun Desenvolveu o conceito de TQC (Controle Total da

Qualidade), tratando-0 como questéo estratégica que demanda
profundo envolvimento de todos dentro da organizagéo,
concluindo com uma filosofia de compromisso com a melhoria.
Ishikawa Aplicou o CWRC (Controle de Qualidade da Empresa),
programas de qualidade participativa. Além dos circulos de
controle da qualidade, suas ferramentas constituem-se em um
ferramental importantissimo nos processos de controle da
qualidade, podendo ser utilizados por qualquer colaborador.

2.2 - CONCEITO DE SATISFACAO

A revisdo da literatura sobre as investigacfes em matéria de satisfacdo do cliente
evidéncia de algum modo a dificuldade em apreender esta nocdo, apesar dos inimeros
trabalhos de investigacdo centrados e desenvolvidos em torno desta tematica.

No entendimento de OLIVER (2010), satisfacdo é a resposta de plenitude do
cliente, ou seja, um julgamento que um produto ou servico tem como caracteristica,
devido ao fato possibilitar perfeicdo relacionada ao consumo, podendo incluir niveis
baixos ou que superem o nivel esperado de satisfacéo.

Na visdo de GUPTA E ZEITHMAIL (2006), a satisfacdo tem sido encarada como
resultado especifico de uma transacao, um julgamento de valor feito imediatamente no
momento pos-compra ou ainda uma reacdo efetiva.

RODRIGUES (2016) afirma que a satisfacdo dos clientes tem por base um
profundo conhecimento e compromisso com estes e com as suas necessidades, permitindo
a antecipacdo de cendrios e solucgdes que favorecam a sua atividade, alimentando o seu
conforto e confianga, a0 mesmo tempo que reduz o risco de fuga do cliente.

Certos investigadores vao mais longe, por exemplo, para OLIVER (2010), a

satisfacdo é a avaliagdo da surpresa relativa ao processo de aquisicdo e consumo de um



produto. E o estado psicolégico do consumidor resultante de uma comparacio entre as
suas expectativas relativas ao produto e o sentimento obtido apds a compra e 0 consumo
do produto.

A revisdo da literatura indica que a ndo confirmacéo de expectativas constitui o
fendmeno predominantemente investigado nos estudos realizados para compreender a
natureza da satisfacdo (MATTILA, 2001).

De acordo com este esquema tedrico, a satisfagdo do cliente é determinada pela
diferenca ou comparagdo entre a percepcdo do desempenho de um produto e as
expectativas que tém o consumidor antes da aquisicdo (OLIVER, 2010).

Ainda OLIVER (2010) também afirma que esse padrdo ou referencial de
comparacdo serda representado pelas expectativas, que sdo comparadas com o
desempenho percepcionado, por forma a que possa existir a ndo confirmacao positiva (se
0 desempenho supera as expectativas) e ndo confirmacdo negativa (Se as expectativas
superarem 0 desempenho) e a confirmacdo (quando coincidem expectativas e
desempenho). Segundo este paradigma de ndo-confirmacdo de expectativas, o cliente
realiza apds a compra ou consumo uma comparacgao entre a percep¢do com 0s resultados
obtidos com o produto e as expectativas criadas previamente.

O nivel de satisfacdo surge entdo determinado por essa diferenca ou discrepancia,
denominado de ndo confirmagdo de expectativas (OLIVER, 2010).

Portanto, segundo este modelo, a ndo-confirmacgdo prenuncia que a satisfacdo
aumenta com o desempenho percepcionado e diminui com as expectativas, pelo que estes
dois fatores constituem os padrfes essenciais deste paradigma, onde a combinacdo de
ambos é que determina o nivel de satisfacdo do cliente (OLIVER, 2010).

Ainda OLIVER (2010), a atitude do cliente antes de processar a compra, fruto das
expectativas criadas previamente, € modificada com o atingir da satisfacdo baseada numa
experiéncia positiva, a qual o conduz a intenc¢Oes posteriores.

De acordo com este modelo, a medida que o cliente vai experimentando diferentes
graus de satisfacdo, irdo sendo também modificadas as atitudes e intencdes relativamente
a novas experiéncias.

Adicionalmente, existem estudos que comprovam a existéncia de uma relagdo
positiva entre experiéncias anteriores e 0s niveis de expectativas atuais dos consumidores
(ZEITHAML et al., 1996) e que o nivel de expectativas é fortemente influenciado por

experiéncias recentes com o fornecedor do produto ou servico.



Tendo por base essas expectativas, a satisfacdo pode ser definida quase como a
extensdo pela qual as expectativas dos clientes, relativas a um produto ou servi¢o séo
atendidas, pelos beneficios reais que recebem.

Sé&o diversos 0s autores que se referem nas suas obras as formas de avaliacdo da
satisfacdo do cliente. Dentre as mais consensuais, encontrou-se as seguintes abordagens
mais geralmente utilizadas:

— A transacdo especifica, que explica a satisfagdo do cliente como uma resposta
emotiva do consumidor a mais recente experiéncia de transacdo com a empresa
(OLIVER, 2010). A resposta associada ocorre num especifico periodo ap6s o
consumo, depois do processo escolhido estar completo. A resposta efetiva varia
em intensidade dependendo das varidveis circunstanciais presentes;

— A transacdo acumulada refere-se a satisfacdo do cliente como uma avaliacéo
acumulativa adaptativa que requer a soma da satisfagdo associada a
produtos/transacOes sucessivas e a varias facetas da empresa (ANDERSON et al.,
2004).

Em comparacdo com a perspectiva de satisfacdo como transacdo especifica,
satisfacdo acumulada reflete as impressdes acumuladas que um consumidor possui em
relacio a performance do produto de uma empresa ao longo de varias
interacdes/transacoes (MALHOTRA, 2001).

2.2.1 - Ligacdo entre satisfacdo e desempenho

Muitos gestores de marketing monitoram a satisfacdo dos seus clientes como uma
forma de identificar as areas onde a empresa tem um bom desempenho ou lacunas no que
refere as necessidades dos seus clientes, de forma a definir as areas prioritarias de
investimento.

Segundo AKSOY (2013), a satisfacdo do cliente é mais amplamente utilizada
pelos gestores, especialmente na quantificacdo e gestdo da lealdade do cliente, e
LARIVIERE (2015) defende que muitas empresas medem e monitoram a satisfacio ao
nivel do cliente como forma de entender quais clientes estéo satisfeitos e por qué.

Para além de ajudar a identificar as &reas prioritarias de investimento das
empresas, as medidas da satisfacdo e da lealdade do cliente podem ser usadas como

indicadores do desempenho financeiro das empresas.
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Segundo LARIVIERE (2015), a satisfacdo do cliente (a nivel individual ou da
empresa) ndo é tipicamente a meta final para a maioria dos gerentes, mas o foco na mesma
é impulsionado em grande parte pela crenca generalizada de que a satisfacdo leva a
rentabilidade do cliente, a lealdade, a qual por sua vez resulta na melhoria das receitas
e/ou participacdo de mercado.

Em 1991 Ernst e Young constatou que as medidas de satisfacdo do cliente eram
de maior importancia ou priméria para o planeamento estratégico em 54% das
organizagOes pesquisadas em 1988 e 80% em 1991, e era esperado que até 1994 fosse de
maior importancia ou primaria em 96% das empresas (ITTNER e LARCKER 1998).

A satisfacdo global do cliente é um indicador fundamental do desempenho
passado, atual e futuro de uma empresa (FORNELL et al., 2011).

Estudos em marketing, tém consistentemente descoberto que a satisfacdo do
cliente melhora a capacidade de prever os fluxos de caixa futuros, medidas financeiras de
longo prazo, o desempenho das acgdes, e o valor para o acionista (AKSQY, 2013).

Em geral, niveis elevados de satisfacdo do cliente devem indicar uma maior
fidelizacdo, uma reducdo da elasticidade dos precos, menores custos de aquisi¢do de
novos clientes, baixos custos de publicidade e uma melhor reputacdo para a empresa
(AKSQY, 2013). Deste modo, se a empresa tem um forte indicador de lealdade do cliente,
esse deve refletir-se em retornos econdémicos para a empresa, pois garante fluxos de caixa
constantes no futuro (AKSQY, 2013).

Recentemente os profissionais de marketing afirmaram que grande parte do
problema da previsdo do desempenho da empresa esta relacionado com o fato dos
analistas usarem modelos que ndo incluem ativos intangiveis e ndo financeiros
relacionadas com os clientes e um desses ativos intangiveis, o qual influencia o valor de
uma empresa € a satisfacdo do cliente (GRUCA e REGO, 2005).

A relacdo entre as medidas de satisfagcdo e lealdade do cliente e o desempenho
econdmico e financeiro das empresas é um tdpico que é objeto de estudo hd muitos anos,
e para que os gestores e acionistas invistam no aumento da satisfacdo do cliente, entdo
devem existir evidéncias tedricas e empiricas suficientes que suportem que essa relacdo
existe e ela é positiva e significativa. Muitos estudos ja foram realizados com o intuito de
estabelecer uma relacdo entre a satisfacdo e a performance financeira das empresas
(GUPTA e ZEITHAML, 2006) e alguns desses estudos analisam a relacdo entre a
satisfacdo do cliente e medidas de desempenho financeiro, como a margem operacional,
retorno sobre o investimento (ROI) e retornos contabilisticos (ANDERSON, 2004).
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Estudos em marketing, tém consistentemente descoberto que a satisfacdo do
cliente melhora a capacidade de prever os fluxos de caixa futuros, medidas financeiras de
longo prazo, o desempenho das agdes, e o valor para o acionista (AKSQY, 2013).

Por seu lado, SINGH e PATTANAYAK (2014) defendem que a satisfacdo do
cliente aumenta os fluxos de caixa futuros e reduz a sua variabilidade e, assim, maximiza
a riqueza dos acionistas a longo prazo.

Em geral, niveis elevados de satisfacdo do cliente devem indicar uma maior
fidelizacdo para os atuais clientes, uma reducdo da elasticidade dos precos, menores
custos de aquisicdo de novos clientes, baixos custos de publicidade através e uma melhor
reputacao para a empresa (EDVARDSSON et al., 2000).

Deste modo, se a empresa tem um forte indicador de lealdade do cliente, esse deve
refletir-se em retornos econdémicos para a empresa, pois garante fluxos de caixa
constantes no futuro (GRUCA e REGO 2005).

2.2.2 - Satisfagao clientes de bancos

Nesta secdo, discute-se com referéncia a varios estudiosos sobre o tema, sobre
tempo de atendimento.

MOUTINHO e SMITH (2000) apontam relacdo direta entre a facilidade e
agilidade de execucao das transacdes, os relacionamentos interpessoais e o atendimento
automatico com a satisfacdo de clientes de bancos. Afirmam que os clientes procuram
servicos ageis e faceis de executar. E que as estratégias dos bancos devem procurar,
através do desenvolvimento tecnolégico e humano, aprimorar constantemente seus
servicos. Concluem que a agilidade dos servicos e o atendimento (humano e
automatizado) impactam a capacidade de retencéo.

Para os autores os clientes preferem instituicbes que propiciem atendimento capaz
de ajudar nas avaliagdes e contribuem para a seguranca nas decisoes.

MARQUES (2006) afirmam que a satisfacdo dos clientes é dindmica. Mudancas
no mercado podem alterar suas preferéncias. Portanto, é necessario acompanhar os niveis
de satisfacéo periodicamente, classificando os clientes em grupos, de acordo com a regiéo
de origem e caracteristicas individuais e culturais comuns. Sua pesquisa identifica o
acesso como categoria mais importante e com maior impacto na satisfagdo, seguido de

pessoal, imagem, servico e produtos.
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MIGUEL (2002) avalia itens relacionados a infraestrutura, aos produtos, ao
atendimento, a satisfacdo geral e aos determinantes da satisfacdo. Identifica a qualidade
no atendimento como o elemento com maior capacidade de elevar a satisfacdo. Destacam-
se 12% dos clientes que consideram a qualidade dos equipamentos fator determinante da
satisfacdo, 21% dos clientes que apontam o tempo como fator limitante da satisfacao e
26% consideram ruim ou regular o acesso a agéncia.

HORTA (2002) argumenta que os bancos devem compreender as demandas da
regido em que atuam, adequando seu portfolio as necessidades dos clientes locais. Ele
avalia a satisfacdo de médias empresas com o atendimento bancario e define os quatro
elementos mais importantes para as empresas na relacdo comercial com os bancos:
produtos, servicos, pessoas e instituicdo. Os elementos com maior impacto na satisfacao
sdo os produtos, a tecnologia e a capilaridade.

HORTA (2002) identifica correlacdo significativa entre qualidade e satisfacéo.
Afirmam que a qualidade no atendimento tem maior influéncia na satisfagéo, seguida de
sistemas, de tangiveis, de elementos essenciais e de responsabilidade social.

PATRICIO e FISK (2003) avaliaram fatores potenciais que influenciam a
avaliacdo dos consumidores e 0 uso dos servicos via internet, acesso as agéncias,
atendimento pelo telefone e terminais de autoatendimento. Os maiores beneficios dos
canais de atendimento eletronicos e telefénicos estdo relacionados a acessibilidade, a
conveniéncia e ao tempo. No caso das agéncias, esses itens tornam-se 0s pontos
negativos. No entanto, as agéncias ganham quando se trata do atendimento personalizado,
do apoio a decisdo, da ajuda e do repasse de informacgdes. Segundo o estudo, a maioria
dos clientes faz uso de mais de um canal e pode-se imaginar que, de acordo com o tipo
de servico que desejam executar, recorrerdo a diferentes canais.

BEERLI e QUINTANA (2004) afirmam que a relacdo entre satisfacéo, custos de
mudanca e fidelidade é positiva e estatisticamente significante, sendo que a satisfacdo
tem maior influéncia sobre a fidelidade do que os custos de mudanca. Segundo os autores,
no setor bancario, o grau de sofisticacdo dos produtos exerce pequena influéncia nas
decisOes de troca.

MANRAI (2007) testa a relagéo existente entre a satisfagcdo dos consumidores e a
fidelidade. Conclui que os clientes percebem pouca diferenca nos aspectos financeiros
(como taxas e juros), mas veem grande diferenca nos elementos nao financeiros (como
equipe e ambiente). Assim, aspectos ndo-financeiros da atividade bancéria exercem maior

impacto na satisfacdo dos consumidores.
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Em sua proposta, ZACHARIAS e ALMEIDA (2008) consideram significativa a
influéncia das seguintes variaveis na satisfacdo dos clientes: a forma como o banco
resolve problemas, os gerentes, produtos e servigos e 0s caixas eletronicos.

As conclusdes destes autores apontam para 0s componentes da atividade bancaria com
maior impacto na satisfacdo dos clientes. Destaca-se 0 atendimento e suas caracteristicas
(compromisso, atencdo, amizade, cuidado, cortesia, agilidade, competéncia, informagéo,
empatia, confianca e pontualidade). Os produtos e suas caracteristicas como taxas
cobradas, rendimento recebido e inovac@es. Os equipamentos e sistemas de atendimento.
O acesso e itens correspondentes como acessibilidade, conveniéncia, facilidade,

estacionamento e capilaridade

2.3 - ESTRATEGIA SEIS SIGMA E A METODOLOGIA DMAIC

Na luta pela melhoria continua numa organizacdo e consequente satisfacdo do
cliente, a diminuicdo de defeitos do produto remete-nos para a reducéo da variabilidade
dos processos. Seis Sigma é uma metodologia bem estruturada que se concentra na
reducdo da variabilidade, na medicédo de defeitos e na melhoria da qualidade dos produtos,
processos e servigos (LEE et al., 2009).

A metodologia Seis-Sigma, uma estratégia de qualidade focada no cliente e
orientada pela informacdo, € uma metodologia rigorosa e sistematica que utiliza
informacao recolhida e analises estatisticas para medir e melhorar o desempenho (LIN et
al., 2012).

Pode ser considerada uma estratégia de negdcio que ajuda as organizacdes a
melhorarem as suas operacdes, aumentarem a qualidade e eliminarem defeitos,
incrementando dessa forma o lucro (RAGHUNATH e JAYATHIRTHA, 2014).

MIGUEL (2006) afirma que o Seis Sigma é uma metodologia para otimizar
processos através da minimizagdo de sua variabilidade e consequentemente reducédo de
desperdicios. Atualmente, o mercado deixa claro a sua demanda através da seguinte
mensagem “a necessidade do mercado ¢ de produtos de alta qualidade e com baixo pre¢o”
e um numero crescente de empresas em todo o mundo esta aceitando este desafio,
utilizando-se da metodologia Seis Sigma com a finalidade de melhorar o desempenho do
negaocio.

Com a intengdo de ampliar o conceito de Seis Sigma para demonstrar o alcance e

a flexibilidade desta ferramenta, PANDE et al. (2001) definiu Seis Sigma como um

14



sistema abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial
(exemplo: reducéo de custos, melhoria na produtividade, retencdo de clientes, mudanca
cultural etc.).

Segundo BARNEY (2002), o conceito Seis Sigma foi introduzido pelo engenheiro
e cientista Bill Smith que pertencia a divisdao de comunicacdes da Motorola, em 1986.
Smith desenvolveu a estratégia para resolver o crescente nimero de reclamacoes relativas
a defeitos no produto dentro do periodo da garantia. O método padronizou a forma de
contagem dos defeitos e definiu um alvo, onde a empresa se posicionaria em um nivel
préximo da perfeicdo o que foi denominado Seis Sigma.

TOMELIN (2004) reporta que a abordagem Seis Sigma foi desenvolvida com o
objetivo de reduzir a taxa de falhas em seus produtos eletrénicos no processo de
manufatura. Seis Sigma foi apresentado como uma filosofia operando segundo o0s
principios da Gestdo da Qualidade Total com uma intensa utilizacdo de métodos
estatisticos e ferramentas da qualidade. O objetivo do programa era desafiar o
desempenho com zero defeito, melhorando a confiabilidade do produto final e a reducéo
de perda ou sucata.

Segundo ECKES (2001), o Seis Sigma tem sido usado como sistematica na
melhoria do desempenho dos diversos processos essenciais ao negocio. O foco da
sistematica do Seis Sigma estd, principalmente, na reducdo da variabilidade dos
processos.

O Seis Sigma pode também ser uma filosofia de melhoria constante do processo
e na busca pela reducéo da variabilidade, além de servir como estratégia e como visao de
levar a organizagéo a ser a melhor dos seus ramos de atuagé&o.

Para a realizacdo MIGUEL (2006) citam como principais figuras do Seis Sigma,
os Champions, os Black Belts, os Green Belts e ainda os Master Black Belts.

— Champions: Lideres de nivel executivo, selecionados para garantir que o Seis
Sigma esteja integrado a organizacdo. Trata-se de um elemento dedicado a gestao
do Seis Sigma no dia a dia, também chamado de Lider do Seis Sigma (Six Sigma
Leader).

— Master Black Belts: Individuos selecionados pela empresa para atuarem como
experts nos conceitos e ferramentas do Seis Sigma. Coordenam selecdo de
projetos e treinamento. Desempenham o papel de coach ou de consultor interno.

— Black Belts: Colaboradores que trabalham aplicando os conceitos e as ferramentas

do Seis Sigma em projetos. Sua formacdo depende de um treinamento intensivo
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em estatistica e em técnicas para solugédo de problemas. Eles normalmente atuam

identificando em diferentes processos, oportunidades a serem exploradas por meio

de projetos.

— Green Belts: Colaboradores em diferentes partes da organizacdo que aplicam o
Seis Sigma no seu dia a dia. Sua formacdo envolve um treinamento menos
intensivo que o dos Black Belts. Os Green Belts sdo lideres de projetos.

— Yellow Belts: colaboradores que participam como membro da equipe para analisar
melhorias de processos que apoiam um projeto

— White Belts: profissionais que trabalham em equipes de resolucdo de problemas
com uma compreensdo basica, porem solida, da metodologia Seis Sigma
Um processo deve objetivar o nivel sigma 6, apenas se isto for importante para o

cliente e desde que o investimento para o salto em nivel sigma néo seja tdo alto a ponto
de inviabilizar economicamente este processo. Ndo necessariamente € preciso chegar a
um nivel de ndo conformidade seis sigma, sua aplicacdo continua é que torna o seis sigma
uma consequéncia (PANDE et al., 2001).

Para a implementacdo da abordagem Seis Sigma pode ser implementado um
sistema de cinco etapas conhecido como ciclo DMAIC (MASON e DARZI, 2014).

Este sistema permite identificar e eliminar os parametros que afetam a eficiéncia
de um determinado processo (SRINIVASAN et al., 2014).

Segundo KWAK, ANBARI e BENEFITS (2006), o ciclo DMAIC é um processo
de loop fechado que elimina etapas improdutivas, focando-se frequentemente em novas
medicdes e aplicando tecnologia para a melhoria continua.

Para LIN et al. (2012) esta metodologia permite melhorar continuamente a
eficiéncia e a recuperacdo do conhecimento. O processo de melhoria DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve, Control) foi padronizado como o principal método de
aprimoramento, para atingir a qualidade Seis Sigma, através da solucdo dos problemas
criticos.

Esse modelo foi escolhido para aplicacdo no estudo de caso por ser baseado na
metodologia Seis Sigma, que estabelece objetivos claros tanto nos resultados como no
tempo, no que diz respeito da satisfagdo do cliente, reducdo da variabilidade dos
processos, e consequentemente dos defeitos, além de contar com ferramentas para

prevencdo e deteccdo de desperdicios.
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Figura 2.1 - Método DMAIC.
Contextualizando a Figura 2.1, cinco sdo as etapas da metodologia DMAIC e cada

uma delas tratada em se¢des seguintes descrevendo os objetivos e ferramentas utilizadas

em cada etapa.

2.3.1 - Definir (Define)

A fase de Definicdo corresponde ao inicio da abordagem de DMAIC é nesta fase
é identificado o principal problema é aqui que sdo estabelecidos 0s objetivos iniciais.

Para ISMAIL et al. (2013), esta fase consiste na identificacdo das metas e dos
objetivos do projeto; na definicdo das responsabilidades e tarefas da equipa coordenadora
pelo mesmo, incluindo o cliente; os limites do projeto; os produtos e processos a serem
analisados.

Segundo TOMELIN (2004) na fase de definicéo, os dados preliminares do projeto
devem ser estabelecidos: a missdo, o escopo, as métricas, o time, o tempo e o impacto
financeiro estimados. Enfim, definir o projeto, os marcos iniciais e finais, os membros
com respectivas responsabilidades da equipe, as métricas que indicardo se o projeto teve
sucesso ou ndo e qual a estimativa de retorno que a empresa terd com a execucao deste

projeto.
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As principais ferramentas utilizadas nesta etapa sdo: descri¢cdo do projeto, que €
uma folha com toda a descricdo basica do projeto; mapa de fluxo de valor, que permite
enxergar o relacionamento do fluxo de material com o fluxo de informacdo; Mapa SIPOC
(Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), que determina todas as variaveis do
sistema produtivo e a matriz de causa e efeito, que permite entender o relacionamento das
entradas com as saidas definidas no mapa SIPOC e a VVoz do Cliente (VOC — Voice Of

Client), que determina pontos criticos da opera¢do com base no ponto de vista do cliente

2.3.1.1 - Contrato de projeto Seis Sigma

O contrato do projeto é a formalizacdo do acordo entre a equipe do projeto e a
empresa estudada, trata-se de um documento que estabelece o fluxo do projeto Lean Seis
Sigma. A consisténcia do contrato do projeto depende de sua solidez. Ou seja, quanto
mais completo ele é, mais importante se torna. Afinal, ele pode ser usado como forma de
negociacdo, ganhando mais tempo junto aos gestores (KUME, 1993).

Antes de um projeto DMAIC ter seu escopo precisamente estabelecido, deve
haver um consenso sobre o que constitui um projeto. Juran define projeto como um
problema programado para a solucdo (MARSHAL, 2010).

Uma outra definigdo de contrato de projeto Seis Sigma para MARSHAL (2010) €
que é um problema programado para a solucdo com indicadores correspondentes que
podem ser usados para estabelecer metas e monitorar o progresso.

Seguindo MARSHAL (2010) afirma que uma descrigdo de um projeto Seis Sigma
deve, portanto, incluir o seguinte:

— Declaracdo do problema: Deve conter a descricdo clara e precisa do problema e
seus efeitos. E importante que esta declaracio seja elaborada a néo deixar margem
para duvidas futuras.

— Histdrico do problema: Nessa parte do contrato € que se deve acrescentar dados
solidos e concretos sobre a ocorréncia do problema.

— Meta: Precisa ser clara, detalhando o que se espera da equipe e as atividades de
cada um dos membros. Isso promove maior engajamento e comprometimento
entre os envolvidos que terdo mais seguranca para fazer perguntas ou pedir ajuda.

— Beneficios: Todos os beneficios tangiveis e intangiveis que serdo obtidos com a

resolucéo efetiva do problema.
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— RestricGes: Neste item é preciso explicar todos os aspectos que limitam e
restringem as acBes da equipe quanto ao projeto. E importante registrar todos os
riscos pertinentes ao projeto.

— Equipe do projeto: Neste topico séo identificados todos os membros envolvidos
no projeto e quais serdo suas fungdes especificas dentro dele.

— Cronograma: O cronograma precisa ser calculado de forma a ser realmente
praticdvel. No contrato do projeto, € preciso apresentar as datas exatas de inicio e
término de cada etapa do projeto (DMAIC).

— Ferramentas: As ferramentas do Seis Sigma devem ser usadas quando a
metodologia do DMAIC estiver sendo seguida.

A principal caracteristica do contrato do projeto € ser um documento que precisa
ser constantemente atualizado. Por isso, alteracdes poderdo ser necessarias conforme a

evolugdo das andlises, resultados e ganhos reais.

2.3.1.2 - Mapa SIPOC

O SIPOC (Supliers, Inputs, Process, Outputs e Customers), que em portugués
significa: fornecedores, entradas, processo, saidas e clientes, consiste em uma ferramenta
que busca identificar todos os elementos envolvidos em um processo antes mesmo deste
ser realizado. O proposito do SIPOC é possibilitar uma clara visdo das inter-relacdes do
processo, essa ferramenta também apresenta grande contribuicdo para o desenvolvimento
da visdo por processo da organizacdo, de modo a facilitar todos enxergarem qual é o
impacto de suas tarefas e responsabilidades para a qualidade das saidas dos processos
(TEIXEIRA, 2013).

Normalmente o SIPOC ¢é elaborado na etapa Define do DMAIC, sendo
confeccionado no formato de uma tabela, em que na primeira coluna séo informados 0s
fornecedores que podem ser individuos, departamentos ou organizacGes provedoras das
entradas que aparecem na segunda coluna, sendo que elas podem ser materiais,
informacdes e recursos que serdo trabalhados no processo. A terceira coluna aparecera o
processo que sdo 0s passos ou atividades para transformar as entradas em saidas. E estas
aparecem na quarta coluna, como produtos ou servicos resultantes do processo e na quinta
os clientes podem ser individuos, departamentos ou organizagcdes que receberam essas

saidas do processo, conforme descrito na Figura 2.2 (TEIXEIRA, 2013).
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Para se definir as entradas e saidas da SIPOC € importante se atentar que as
entradas s&o 0s requisitos para o funcionamento do processo e as saidas sdo 0s requisitos
dos clientes internos e externos da organizagéo, pois ndo faz sentido termos entradas ou

saidas que ndo agregam valores (TEIXEIRA, 2013).

Requirements Requirements
Suppliers Inputs Process \"\ Qutputs Customers

O QSL/}_IO

Figura 2.2 - Modelo diagrama SIPOC.
Fonte: UNICAMP (2003).

O SIPOC possibilita obter informacGes como fronteira dos processos (onde
comeca e termina o campo de atuacdo), entradas, saidas e seus respectivos fornecedores
e clientes (favorecendo a definicdo da equipe e trabalhar no processo), e especificacdes
atuais do processo (detectando falhas ou falta de especificacbes no processo). Assim
obtendo visdes mais claras da cadeia dos processos organizacionais, 0 que viabiliza a
realizacdo de melhorias futuras (ANDRADE, 2011).

2.3.1.3 - Voz do cliente (VOC — Voice Of Client)

A voz do cliente segundo RAMPINELLI (2018), é uma metodologia de gestdo
desenvolvida para melhorar os produtos ou servicos, coletando informac6es dos clientes
sobre o que eles querem e sobre o que eles precisam. Entender a voz do cliente é essencial
para o sucesso financeiro de qualquer empresa, ja que as atividades tém como intuito
expandir seus lucros e tornar a empresa referéncia em sua area de atuacao.

Para ser competitivo no mercado orientado a clientes € imprescindivel a iniciativa
de alocar esforgos para suprir as necessidades destes. Obtendo, analisando e estimando a
relacdo entre o produto ofertado e o cliente, a organizagdo adquire uma postura pré-ativa

na modificacdo de sua estratégia. A ma compreensdo destas necessidades pode ter
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implicacdes negativas significativas em termos de qualidade, prazo de execucéo e gestao
de custos-satisfacdo (AGUWA et al., 2012).

Para obter a VVoz do Cliente, a empresa deve fazer uma pesquisa de mercado,
utilizando técnicas que permitirdo uma proximidade com o consumidor como: entrevistas
individuais ou em grupo, questionarios e observacéo direta (CHENG, 2012).

Voz do cliente é um processo utilizado para obter requisitos e feedbacks feitos
pelos clientes internos e externos com o intuito de entregar o melhor servigo ou produto
com a qualidade esperada pelo cliente. Este processo precisa ser proativo e
constantemente inovado para poder capturar as mudancas dos clientes no tempo certo
(RAMPINELLLI, 2018).

Todavia, segundo PRIETO e CARVALHO (2005) a estratégia de ouvir a voz do
cliente sé é eficaz quando se € interpretado e tomado as a¢des que vao de encontro as suas
necessidades, transformando os produtos e servicos, agregando valor e alinhando a
estrutura organizacional em torno da visao do cliente.

Ainda RAMPINELLI, (2018) diz que estas informacgdes do VOC podem ser
obtidas através de pesquisas, midias sociais, entrevistas com os clientes, grupos de
discussdo, Net Promoter Score (NPS) /satisfacdo de clientes, chat, comportamento do

site, dentre outros.

2.3.1.4 - Arvore CTQ (Critical To Quality)

Critical to Quality (CTQ) — Critico para a Qualidade é um termo amplamente
utilizado na metodologia Seis Sigma, de forma a descrever uma determinada
caracteristica critica de um output de um processo BASU (2004).

A arvore CTQ (Critical to Quality) é uma ferramenta muito atil para traduzir as
necessidades do cliente em especificacbes técnicas mais tangiveis dos produtos e
servicos. A arvore CTQ nada mais é do que uma representacdo grafica das expectativas
e requerimentos do cliente, as quais sdo “quebradas” até se atingir o que poderia ser
melhorado nos produtos e servigos. E uma ferramenta simples e facil de usar que pode
ser usada para entender a voz da cliente. THOMSETT (2005)

Uma arvore CTQ é importante para auxiliar a equipe envolvida num projeto de
melhoria a deduzir um requisito especifico do cliente referente as suas necessidades
globais. Esta ferramenta torna-se de extrema utilidade na fase de recolha de dados de um

projeto de melhoria. No momento em que o projeto esta definido e que a equipa conhece
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quem sdo os clientes, € de elevada importancia que esta defina claramente as suas
necessidades e requisitos.

Conforme BASU (2004) a arvore CTQ, necessariamente necessita seguir as
seguintes etapas, para se tornar eficaz; identificar as necessidades criticas, identificar os

fatores de qualidade e identificar os requisitos de desempenho.

2.3.2 - Medir (Measure)

A segunda fase da metodologia passa por medir a variabilidade do sistema que
pode criar desperdicio (BUNCE et al., 2008).

Segundo CHENG e CHANG (2012), o objetivo desta etapa passa por
compreender e documentar o estado atual dos processos a serem melhorados. Esta
avaliacdo do panorama situacional surge da recolha de dados com o intuito de validar e
quantificar o problema em si (ISMAIL et al., 2013).

Além disso, é realizada a identificacdo das varidveis do processo, nota-se que esta
atividade é alimentada pelos diagramas SIPOC e matriz de causa e efeito. Como afirma
CHENG e CHANG (2012), o objetivo das medidas é captar e atuar sobre as causas. Medir
tem dois objetivos principais:

— Coletar dados vélidos para quantificar o problema ou oportunidade;
— Comecar a dar os primeiros indicios das causas dos desperdicios.

Nesta etapa pode-se fazer o uso das seguintes ferramentas: Fluxograma, Folha de

Verificagdo, Diagrama de Pareto e Cartas de Controle, conforme descrito nas secoes, a

sequir:

2.3.2.1 - Fluxograma

Fluxograma é uma representacdo grafica esquematica, que mostra a sequéncia de
etapas, fases, operagdes, equipamentos ou passos que compde um determinado processo.

Muitos séo os autores que definiram processo. A concepcao mais frequente é a de
que processo € o que acontece entre uma entrada e uma saida, ou seja: transformacéo. A
entrada ¢é abastecida de recursos e a saida € o produto em si, seja tangivel ou ndo, mas
com objetivos bem estabelecidos. N&o existe produto sem um processo.

De acordo com OAKLAND (2014), trata-se de um método poderoso para

descrever processos, e para tanto, se utiliza de simbolos graficos e geométricos
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padronizados, interligados por linhas com setas indicando o sentido do fluxo. Segundo o
autor, somente o ato de se tentar delinear um processo através de um fluxograma ampliara
0 conhecimento de um processo e ira desenvolver um trabalho em grupo necessario para
a busca de melhorias.

Segundo MARSHAL JUNIOR (2010), o fluxograma é uma representacéo grafica
que permite a fécil visualizacdo dos passos de um processo, em que apresenta uma
sequéncia ldgica e de encadeamento de atividades e decisdes, de modo a se obter uma
visdo integrada do fluxo de um processo técnico, administrativo ou gerencial, o que
permite a realizacdo de andlise critica para deteccdo de falhas e de oportunidade de
melhorias.

KENT (2016) salienta que os fluxogramas séo utilizados para mapear processos e
procedimentos para atender a ISO 9001, uma vez que sao mais facilmente compreendidos
do que os textos convencionais, e onde 0s erros e inconsisténcias podem ser observados
e retificados mais rapidamente. Ainda de acordo com o autor, a criagdo de um fluxograma
geralmente é dificil, pois todos os passos de um processo devem ser avaliados em termos
de respostas definitivas, usualmente em termos de sim ou ndo ou aprovado ou rejeitado,
mostrando ou mesmo descobrindo como o processo de desenvolve, evidenciando areas

onde ha falhas ou sdo potenciais de melhorias.

B . Sim
7
Projetar —_: Revisar 0K? Prosseguir

Nao

Corrigir <

Figura 2.3 - Modelo de fluxograma.
Fonte: KENT (2016).

Por fim o fluxograma é utilizado para se ter uma visao geral sobre um processo
ou permitir sua analise, muito Util para se conhecer determinado processo, analisar
criticamente as fases de um processo, identificar oportunidades de melhorias através de
uma visualizacdo abrangente sobre um processo e, para auxiliar e facilitar o treinamento

de novos colaboradores.
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2.3.2.2 - Folha de verificacéo

Para PORTO (2014), a folha de verificacdo € usada para a coleta de dados a partir
de necessidades de andlise de dados futuros. Acrescenta que é essencial esclarecer seu
proposito e obter valores que demonstrem claramente os fatos. Deve ser simplificada e
organizada, eliminando a necessidade de rearranjo posterior dos dados.

Complementando o autor anterior CARPINETTI (2012) diz que a folha de
verificacdo é utilizada para o planejamento e para a coleta de dados. Sendo que esta coleta
é simples e organizada. De maneira geral, pode ser definida como um formulario em que
0s itens a serem pesquisados ja estdo impressos. Os dois tipos basicos, mais utilizados,
para a folha de verificagdo sdo: “verificacdo para a distribui¢do de um item de controle
de processo e verificagdo para classificagao de defeitos”.

A folha consiste em um formulario no qual os itens a serem examinados ja estao
impressos. Os tipos mais empregados sdo: 01- verificacdo para distribuicdo de um item
de controle de processo, com definicéo dos limites LIE — Limite Inferior da Especificagéo
e LSE — Limite Superior da Especificacdo, 02 - verifica¢do para classificacdo de defeitos.

A Tabela 2.3 mostra um exemplo de folha de verificacgéo.

Tabela 2.3 - Modelo de folha de verificacéo.

Tipo de defeito Verificacdo Total
Trinca T 15
Risco I 10

HHT T
Mancha 1 27
Folga I 24
Outros I 8
Total 84

Fonte: TOMELIN (2004).

Para o exemplo acima WERKEMA (2014), acrescenta que a utilizacdo da folha
de verificagdo pode favorecer o trabalho de encontrar as causas raizes desses defeitos,
uma vez que se sabe exatamente onde se concentram 0s mesmos.

Na pratica, a utilizacdo da folha de verificacdo, tem como objetivo facilitar o
trabalho de quem realiza a coleta de dados, organizar os dados durante a coleta,
padronizar os dados que serdo coletados, dentre outros WERKEMA (2014).
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2.3.2.3 - Diagrama de Pareto

No inicio da década de 90, Joseph Juran, um dos pioneiros da gestdo da qualidade,
realizou uma série de analises e estudos nos trabalhos do economista Vilfredo Pareto.

Segundo MIGUEL (2004), “Vilfredo Pareto foi um economista italiano que
descobriu que a riqueza ndo era distribuida de maneira uniforme”. Ele formulou que,
aproximadamente 20% do povo detinha 80% da riqueza, criando uma condigéo de
distribuicdo desigual.

A partir disso, Joseph Juran chegou a conclusdo de que, na maior parte das
iniciativas de melhoria de um determinado sistema, poucos defeitos eram responsaveis
pela maior parte dos problemas presentes. Dessa forma, foi estabelecida uma relagéo,
similar & de Pareto, de 20/80, onde 20% dos defeitos de um determinado sistema eram
responsaveis por 80% dos problemas existentes. Tendo como base essa relacdo, foi criado
o conceito de Pareto, onde Jopseh Juran criou o termo “Diagrama de Pareto”.

Segundo TOMELIN (2004), a ferramenta diagrama de Pareto permite que sejam
identificados e classificados aqueles problemas de maior importancia e que devem ser
corrigidos primeiramente. Ao solucionar o primeiro problema, o segundo se torna mais
importante, permitindo que se dediquem maiores esfor¢os na resolucdo dos problemas
mais importantes, possibilitando que a organizagdo faca um uso adequado dos seus
recursos na busca pela melhoria da qualidade dos seus processos e produtos.

Logo, é perceptivel a importancia do diagrama de Pareto na melhoria da qualidade
de um sistema, desde os mais simples, como uma padaria, até sistemas industriais de alta
complexidade. O diagrama de Pareto pode ser utilizado em diversas aplicagdes, tendo em
vista que o processo de producdo inclui inimeras variaveis. O objetivo dessa ferramenta
¢ a melhoria dos pontos, que no processo de producdo, venham a apresentar mais
deficiéncia.

Segundo KENT (2016) confirma esta interpretacdo comentando que a anélise de
Pareto é util para ser ter uma analise muito rapida das informacdes e areas de ataque para
trabalhos de melhorias ou concentracdo de esforcos, e a aplicacdo da regra 80/20 é
instintiva e correta quando se tenta melhorar algo, onde o ponto importante é separar o
que chamou de “os poucos vitais” dos muitos “muitos triviais”, pois pode-se concentrar

esforcos onde os retornos sdo maiores.
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2.3.2.4 - Cartas de controle

As cartas de controle sdo as ferramentas principais utilizadas no controle
estatistico de processo e tém como objetivo detectar desvios de parametros
representativos do processo, reduzindo a quantidade de produtos fora de especificacdes e
0s custos de producdo JURAN (1992).

Sua utilizagdo pressupde que 0 processo seja estatisticamente estavel, isto é, ndo
haja presenca de causas especiais de variacdo ou, ainda e de outra forma, que as sucessivas
amostragens representem um conjunto de valores independentes ou néo correlacionados
MONTGOMERY (2012).

As cartas ou gréficos de controle consistem em uma linha central, um par de
limites de controle, um dos quais se localiza abaixo e outro acima da linha central, e
valores caracteristicos marcados no grafico representando o estado de um processo. Se
todos esses valores marcados estiverem dentro dos limites de controle, sem qualquer
tendéncia particular e a disposi¢do dos pontos dentro dos limites for aleatdria, o processo
é considerado sob controle. Entretanto, se os pontos incidirem fora dos limites de controle
ou apresentarem uma disposicao atipica, o processo é julgado fora de controle KUME
(1993).

E importante destacar que um gréafico de controle ndo permite a identificacdo de
quais sdo as causas especiais de variacdo que estdo atuando em um processo fora de
controle estatistico, mas ele processa e dispde informacgdes que podem ser utilizadas na
identificacdo destas causas WERKEMA (2014).
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Figura 2.4 - Representacdo grafica de processos sob controle e fora de controle.
Fonte: CARNEIRO NETO (2003).
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O modelo estabelecido por Shewart utiliza a média aritmetica dos valores
resultantes das medicgdes realizadas de forma amostral, como medida de posi¢cdo do
processo. Fixa trés desvios - padrdes acrescidos a média, definindo o Limite Superior de
Controle (LSC) e trés desvios — padrdes decrescidos a média, definindo o Limite Inferior
de Controle (LIC) do processo (PINO, 2014).

2.3.2.4.1 - Tipos de dados (discretos e continuos)

Conforme BISCHAK e TRIETSCH, (2007) Variaveis discretas sao variaveis
numéricas que tm um ndmero contavel de valores entre quaisquer dois valores. Uma
variavel discreta é sempre numérica. Por exemplo, o numero de reclamacdes de clientes
ou o numero de falhas ou defeitos no outro lado as variaveis continuas sdo variaveis
numeéricas que tém um ndmero infinito de valores entre dois valores quaisquer. Uma
variavel continua pode ser numérica ou de data/hora. Por exemplo, 0 comprimento de

uma peca ou a data e hora em que um pagamento € recebido.

2.3.2.4.2 - Cartas de controle para variaveis (Carta X-R, medidas individuais)

Os gréficos de controle representam uma das técnicas estatisticas que servem de
apoio ao controle da qualidade de um processo, fornecendo evidéncias de suas variagdes.

LIMA etal. (2011). Os gréaficos permitem que se possa atuar no processo de forma
preventiva, corrigindo possiveis desvios de qualidade, em tempo real, quando eles estdo
ocorrendo, ndo deixando que a situacdo de possibilidade de ocorréncia de néo
conformidade perdure e acabe com uma possivel reprovacdo do lote final.

Os gréficos de controle apresentam trés linhas, uma linha central e duas linhas de
limites de controle, sendo que ao longo do tempo sdo plotados os dados observados do
processo, (LIMA et al., 2011).

De acordo com WERKEMA (2014), as causas comuns ou aleatorias, intrinsecas
ao processo, como por exemplo, a utilizacdo de algum instrumento descalibrado e, as
causas especiais ou assinalaveis, que séo resultantes da variabilidade excessiva, como por
exemplo, mudanca de especificacdes da matéria-prima.

O gréafico X é utilizado com o objetivo de controlar a média do processo, enquanto
o grafico da amplitude, chamado grafico R, & empregado para monitorar o controle da
variabilidade dentro das amostras do processo, conforme (WERKEMA, 2014).
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Para construir estes graficos primeiramente necessita-se conhecer 0s parametros
L e o, que na pratica sdo desconhecidos e deverdo ser estimados a partir de dados
amostrais. O procedimento para estimag¢do de g € ¢ consiste em tomar m amostras
preliminares, cada uma contendo n observacbes da caracteristica da qualidade
considerada. Essas amostras, conhecidas como subgrupos, deverdo ser extraidas de
processos homogéneos (WERKEMA, 2014).

Um processo é considerado estatisticamente estavel quando os pontos do gréafico
de controle distribuem-se aleatoriamente, em torno da média, sem que haja pontos fora
do controle e com as condicdes de operacdo mantidas tdo uniformes quanto possivel,
conforme (LIMA et al., 2011).

Para que um processo possa ser considerado sob controle estatistico, € necessario
que ele seja estavel tanto em relacdo a média, quanto em relacdo a variabilidade da
caracteristica da qualidade de interesse. Por esse motivo os graficos de controle X e R sdo
utilizados simultaneamente, sendo muito comum o emprego da denominag&o grafico X -
R. Como o célculo dos limites de grafico de controle X depende do emprego de uma
estimativa do desvio padrdo do processo, obtida por meio da amplitude média R, é
aconselhavel construir e analisar, em primeiro lugar, o grafico de controle R. Se esse
gréafico indicar que o processo ndo esté sob controle em relagdo a variabilidade, o gréfico
X ainda nao deve ser construido e interpretado. Isso acontece porque a estimativa de o
utilizada na construcdo de grafico X deve ser proveniente de um processo sob controle
guanto a variabilidade, ( WERKEMA, 2014).

2.3.2.4.3 - Cartas de controle por atributos (carta u, carta p)

Nesta dissertacdo utilizou-se apenas a Carta P, esta é usada quando um produto
ou servico esta caracterizado como defeituoso ou ndo defeituoso. A carta P expressa
graficamente a proporcgdo dos itens defeituosos por subgrupo. Os dados coletados séo o
namero de itens defeituosos em cada subgrupo, que supostamente seguem uma
distribuicdo binomial com um pardmetro de proporcdo desconhecido (p)
(MONTGOMERY, 2012).

O grupo de cartas de controle para atributos se organiza em quatro tipos de cartas:
carta para fracdo defeituosa (p), carta para numero de unidades defeituosas (np), carta
para defeitos por unidade (u), carta para nimero de defeitos na amostra (c). Suas formulas
usuais sao apresentadas, a seguir: (MONTGOMERY, 2012).
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Os pontos de dados em uma carta P seguem uma distribuicdo binomial em que Xi
representa o0 nimero de defeituosos para o subgrupo e niotamanho do subgrupo i.
A linha central representa a proporcédo de defeituosos para o seu processo, F. Se

sendo necessario especificar um valor histérico, em que € usada a propor¢do média de
defeitos a partir de seus dados, P, para estimar . Onde “i é o nimero de defeituosos no

subgrupo ‘e " tamanho do subgrupo .
P = ﬁ (2.1)

Para o Limite de controle inferior (LCL) cada subgrupo  é igual a0 maior dos

seguintes:

LCL = p — kA fw (2.2)

Para o Limite de controle inferior (LCL) cada subgrupo  é igual ao maior dos

seguintes:

UcL =1

ou

b

UCL = p + k2L (2.3)

Ainda MONTGOMERY (2012) diz que a Carta U é usada quando um produto ou
servico pode ter varios defeitos e o nimero de defeitos é contado. A carta U expressa
graficamente o numero de defeitos por unidade. Os dados coletados sdo o numero total
de defeitos em cada subgrupo, que supostamente seguem uma distribuicdo de Poisson
com um namero médio de defeitos por subgrupo desconhecido, onde:

Cada ponto tragado representa a proporcao de defeituosos para um subgrupo, pi:

XI.
P =7 (2.4)

2.3.2.4.4 - Transformagdo Box Cox

Quando os dados disponiveis se afastam da distribuicdo normal, principalmente,

quando o modelo utilizado parte do pressuposto necessario de normalidade, um dos
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caminhos é fazer a transformacéo dos dados, por mais que nem sempre a normalizagéo
da variavel conduza a uma estabilizagdo da variancia PINO (2014).

Ainda PINO (2014) diz que a familia mais geral de transformacdes para
normalidade seja a familia paramétrica de transformacdo poténcia, também chamada

transformacéo de Box-Cox, dada por:

(v + )
) . sarad = 0
},HJ — F] ! (2l5)
log(y+¢), parai=0ey>—c

Seguindo PINO (2014) y representa a observagdo original, y(A) representa a
observagdo transformada, A e c¢ sdo pardmetros desconhecidos e log representa o
logaritmo natural, proposta no artigo semanal de Box e Cox.

Supbe-se que para algum valor de A e algum valor de ¢ as observacGes
transformadas sejam independentes e normalmente distribuidas com variancia constante
02 e esperanga a 0, onde a ¢ uma matriz conhecida de posto completo e 6 ¢ um vetor de

parametros desconhecidos

2.3.3 - Analisar (Analyze)

Nesta fase, deve-se analisar o sistema, a fim de identificar formas ou meios de
eliminar a diferenca entre o desempenho atual do sistema ou processo e a meta de acordo
com o objetivo que se deseja alcancar. Também pode-se empregar o uso softwares
estatisticos para a realizacdo de célculos e graficos, que permitam conhecer as nédo
conformidades dos processos e as suas variagdes (WERKEMA, 2014).

Com os resultados desta etapa, espera-se entendimento completo do projeto e suas
variaveis, de modo que resulte em solucdes com o objetivo de reduzir desperdicios e
alimentem a préxima etapa com informacdes necessarias para execu¢do com sucesso do
plano de melhorias.

Nesta etapa pode-se fazer o uso das seguintes ferramentas: Diagrama de Causa e
Efeito (Ishikawa), Diagrama de Dispersdao, ANOVA, DOE, Grafico de Séries Temporais,

dentro outros.
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2.3.3.1 - Diagrama de causa e efeito (Ishikawa)

Conforme FARIAS FILHO (2000), o diagrama de causa e efeito, também
conhecido como diagrama de Ishikawa (criado em 1943 por Kaoru Ishikawa), ou espinha
de peixe, ou 6 M’s ¢ uma representacdo grafica de relacionamento entre um efeito
(problema ou ndo-conformidade) e sua causa potencial.

E bastante utilizado quando se necessita identificar e explorar as causas possiveis
de um problema ou fatores que afetam um processo; bem como classifica-los por
categorias. E uma ferramenta da qualidade para organizar a identificacio das causas de
um problema, construindo um diagrama separado para cada problema ou efeito,
entendendo claramente cada uma das causas e ndo ser limitado na procura destas.

Para CAMPOS (2014), processo € um conjunto de causas que podem provocar
um ou mais efeitos, e todo processo pode ser controlado por meio dos seus efeitos.

Para uma melhor visualizacdo do efeito e das causas, no diagrama o efeito €
colocado na “cabega do peixe” e as causas sdo colocadas nas “espinhas do peixe”
principais e secundarias. A Figura 2.2 mostra o Diagrama de Causa e Efeito desenvolvido

por Ishikawa que ainda hoje é utilizado no controle da qualidade.

e — e — i ——
MATERIA-PRIMA MAQUINA MEDIDA
Fornecedotes —p  Deteriorizagio— Instrumento—"
Fomecimente Proprio Deterioriza;io—b Condigdes Locais—» Problema

Oﬂcma\” Fisico Informagdo—"
'Instm[;an"‘ - (Caracteristica da Qualidzde)
Clima —» \r{enlail—" Procedimento—" . (Item de Controle)

MEIO AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO

Fatores de Qualidade
Itens de Verificagio

PROCESSO FATORES DE MANUFATURA = 6M

Figura 2.5 - Diagrama de causa e efeito de ISHIKAWA.
Fonte: Adaptado de CARPINETTI (2012).

Para CARPINETTI (2012) a construgdo de um diagrama de causa e efeito deve

ser realizada por um grupo de pessoas envolvidas com o processo considerado. Uma vez

31



definido o problema, a equipe deve se concentrar na identificacdo de todas as possiveis
causas.

Citada por ANDRADE e VALLE (2011), esta ferramenta é definida como
fundamental para o desenvolvimento dos trabalhos dos grupos, onde existe uma
participacdo da geréncia orientando na escolha dos temas selecionados, em funcéo da
percepcao e dos interesses de setor trabalhado e da propria organizagao.

De acordo com KENT (2016), além de muito utilizado juntamente com
“brainstormings” onde este autor afirma que brainstorming é uma técnica muito comum
e conhecida, utilizada para a solucdo de problemas e para a busca de ideias criativas e
conceitos inovadores. O método funciona como uma dindmica de grupo onde a partir de
um tema estabelecido, todos os participantes sdo convidados a dar ideias a respeito,
mesmo que parecam irrelevantes, € em meio a essa “tempestade” de contribuicdes as
ideias dos diversos membros véo se conectando, inspirando novas ideias, fazendo surgir

algo novo, uma solucgéo criativa.

2.3.3.2 - Diagrama de dispersao

De acordo com CARPINETTI (2012) diagrama de dispersdo é um gréfico
utilizado para a visualizacao do tipo de relacionamento existente entre duas variaveis. De
modo geral, graficos de dispersdo sdo usados para relacionar causa e efeito, como, por
exemplo, o relacionamento entre velocidade de corte e rugosidade superficial em um
processo de usinagem, composicdo de material e dureza, intensidade de iluminacgdo de
um ambiente e erros de inspecéo visual etc.

Segundo MARSHAL JUNIOR (2010), o diagrama de dispersao ajuda a visualizar
a alteracdo sofrida por uma variavel quando outra se modifica, observando que o
diagrama serve apenas para demonstrar a intensidade da relacdo entre as variaveis
selecionadas, 0 que ndo garante, necessariamente, que uma variavel seja causada pela
outra, ou melhor, ndo garante a relacdo causa-efeito. Ainda segundo o autor, dependendo
da dispersdo apresentada no diagrama, pode-se identificar diferentes niveis de correlacéo:
positiva, negativa ou auséncia de correlacgéo.

KENT (2016) confirma o autor anterior e afirma que a questdo basica é verificar
se a causa e o efeito estdo relacionados, onde muitas pessoas falham no processo, pois
ndo verificam se ha relagdo causal de um evento com todas as suas provaveis causas. Se

um evento A ocorre antes do evento B, ndo é necessariamente verdade que o Evento A
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deve causar o0 evento B. Ainda segundo o autor, o diagrama de dispersdo é um teste rapido
para possiveis relacdes entre causas e efeitos, porém, ndo define que um determinado
evento ou varidvel causa outra, mas deixa claro se existe ou ndo uma relagéo.

Para se construir um diagrama de dispersao, deve-se selecionar as variaveis que
se pretende analisar a relagdo, recolher os pares de dados (x, y) e organiza-los em uma
tabela, encontrar os valores maximos e minimos para x e para y, marcar as escalas
respectivas de modo que sejam mais ou menos iguais e marcar os pontos no grafico
PORTO (2014).

2.3.4 - Melhorar (Improve)

Depois de detectados os problemas na fase Analyse, agora devem ser levantadas
possiveis solucdes para a eliminacdo das causas previamente definidas (WERKEMA,
2014).

CARVALHO e PALADINI (2012) abordam nesta fase que os dados estatisticos
devem ser transformados em dados de processo, determinando previamente quais
transformacdes deverdo ser executadas, sendo que nesta fase possa-se fazer o uso dos
conceitos de producéo lean, dando uma incorporagéo ao sistema Seis Sigma uma grande
chance de melhoria.

Nesta etapa pode-se fazer o uso das seguintes ferramentas: Matriz de Priorizacéo
GUT, FMEA, Plano de Acdo 5W2H, dentre outros.

2.3.4.1 - Matriz de priorizacdo GUT

A matriz GUT é uma ferramenta muito utilizada pelas empresas para priorizar 0s
problemas que devem ser atacados pela gestdo, bem como para analisar a prioridade que
certas atividades devem ser realizadas e desenvolvidas (FAVERI, 2011).

A grande vantagem em se utilizar a Matriz GUT é que a mesma auxilia o gestor a
avaliar de forma quantitativa os problemas da empresa, tornando possivel priorizar as
acoes corretivas e preventivas (FAVERI, 2011).

Quanto aos aspectos principais, FAVERI (2011) faz a seguinte classificacéo:

— Gravidade: Diz quanto o peso da dificuldade analisada caso ela venha a ocorrer.

Analisa-se diante certas caracteristicas, tais: tarefas, pessoas, resultados,
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processos, organizacdes etc. estudando os resultados a médio e longo prazo, se

antes nao for solucionado;

— Urgéncia: A quantidade de tempo que se tem ou necessita para resolucao da tarefa.

Se grande a urgéncia, menor é o tempo disponivel para sanar tal problema.

Recomenda-se o questionamento: “A solugdo desta causa pode aguardar ou

necessita ser feita de imediato?”’;

— Tendéncia: Refere-se a possibilidade de aumento do problema, a circunstancia da

questao crescer ao decorrer do tempo. E recomendado questionar: “Caso nado

solucione tal problema logo, 0 mesmo piorara aos poucos ou bruscamente?”.

Para obter-se o valor das prioridades, basta efetuar o produto entre as notas

atribuidas da seguinte forma: (G) x (U) x (T). Esta nota vai de 1 a 5, o resultado da

multiplicacdo dara o nivel de atuacdo que o problema deve ter, ou seja, do maior para o

menor.

2.3.4.2 - Plano de Ac¢do 5W2H

Segundo KENT (2016) a definicdo da ferramenta 5W2H é o plano de acdo que

objetiva executar um checklist para tornar preciso o resultado que se pretende alcangar

realizando perguntas que permitirdo, através das respostas, obter um planejamento geral

para tomada de decisdo quanto as a¢des que dever ser realizadas.

O qué? | Quem? | Quando? Onde? Por qué? Como? Quanto
(What) (Who) (When) (Where) (Why) (How) custa?
(How Much)
O problema | A pessoa Periodo do Geralmente | Motivos que | Através de Custos
aser responsavel tempo sdo no levaram a métodos relacionados a
resolvido que ira proposto ambiente de | executar tal |estabelecidos| resolugdo do
executar a | pelo setor, ou trabalho acdo para pelo problema
acao. por quem ir4 como: resolucdo do | aplicador
executar a empresa e problema
acao. setores.

Figura 2.6 - Plano de agcdo 5W2H.

Fonte: Adaptado MARSHAL JUNIOR (2010).

A respeito da facilidade de utilizagdo do método 5W2H, SILVA et al., (2013)

afirma que por ser muito simples, eficaz, cuidadosa e objetiva, garante a sua execugéo de

forma organizada. Também neste sentido, GROSBELLI (2015) descreve que o método

5W2H eé tdo simples que o procedimento de aplicacdo da ferramenta por ser realizado
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através do preenchimento de seu quadro. Isto pode ser feito em um formulario de editor
de texto ou planilha para a elaboragdo do plano de agéo.

Por fim a ferramenta 5W2H pode ser um suporte para implementacdo de uma
empresa, pois permite de forma simples a garantia de que as informacGes basicas sejam
claramente definidas e as acGes propostas sejam minuciosas executadas (LISBOA e
GODOY, 2012).

2.3.7.8 - Ferramenta Net Promoter Score (NPS)

Neste trabalho foi utilizada a ferramenta Net Promoter Score (NPS). O indice NPS
é baseado na crenca de que uma Unica pergunta ao cliente pode determinar o seu grau de
lealdade a marca e, consequentemente, sua satisfacdo com o produto/servico escolhido.
A pergunta definitiva, como denomina o autor Fred Reichheld, é: VVocé nos recomendaria
a um amigo?

A partir desta questdo, que é a medida por uma escala de 0 a 10, os clientes sdo
segmentados em trés grupos: 0s promotores, 0s neutros e os detratores. Calcular o indice
¢ obter o percentual de clientes promotores (P) e subtrair desse percentual os detratores
(D). Dessa forma obtém-se o NPS (REICHHELD, 2006).

| | | 7 [ 8 |

Figura 2.7 - Escala de Notas — NPS.
Fonte: REICHHELD (2006).
Quando mapeados resultados dos clientes nesta escala, foi possivel dividi-los em
trés grupos:

— Clientes promotores, composto por pessoas que avaliam a empresa com nota de 9
e 10. Considerados promotores porque tinha as taxas de recompra mais altas e séo
responsaveis por mais de 80% das recomendac6es, (REICHHELD 2006);

— Clientes neutros, pessoas que avaliam a empresa com nota 7 ou 8. Tem taxas de
recompras baixas. Mais motivados pela inércia do que por lealdade ou
entusiasmo, esses clientes ndo necessariamente vdo embora, até que alguém
apareca com uma oferta melhor, (REICHHELD 2006);

— Clientes detratores, grupo que avalia a empresa com notas entre 0 e 6 e sdo

responsaveis por mais de 80% da propaganda negativa. Alguns desses clientes
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podem parecer lucrativos se vistos pelo ponto da contabilidade, mas suas criticas

e atitudes causam danos a reputagdo a empresa, desencorajam o0s novos clientes e

desmotivam os empregados, (REICHHELD 2006).

Com este mapeamento a organizacdo consegue ter uma fotografia simples do
comportamento do consumidor e trabalhar para manter a lealdade e relacionamento com
os clientes promotores; conquistar definitivamente os clientes neutros para ndo perde-los
para concorréncia; e rever a sua imagem perante os clientes detratores, que possivelmente
estdo na base por falta de opc¢éo e que denigrem sua reputacdo no mercado e em sua rede

de relacionamento.

2.3.5 - Controle (Control)

Nesta ultima fase do DMAIC, avalia-se o alcance da meta em larga escala,
buscando a aplicacdo das solucgdes encontradas, monitorando-as, para declarar o alcance
do sucesso. Na sequéncia, deve-se realizar um monitoramento rigoroso do desempenho
do processo, assegurando que problemas do passado ndo voltem a ocorrer no presente e
futuro, impedindo de forma rigida a desobediéncia aos padrGes estabelecidos
(WERKEMA, 2014).

Para HARRY (2000), controlar é documentar e monitorar todas as decisdes,
medicdes, e indicadores de desempenho do processo. Controlar implica dar ao projeto a
importancia necessaria, definir claramente as responsabilidades de cada um dentro
sistema produtivo e garantir suporte para que o impacto das mudancas seja duradouro.

Nesta etapa pode-se usar as ferramentas: Carta de Controle, assim como outras
ferramentas que expressem indices de controle da qualidade dos processos, como o

método da Nota do Promotor Liquido - NPS.

2.3.6 - Ciclo PDSA

O PDSA (acronimo dos termos em inglés Plan, Do, Study e Action), também
conhecido como ciclo de Deming, foi desenvolvido por SHEWHART (1981), é usado
para direcionar atividades padronizadas no sentido de buscar melhoria continua das
organizagOes e Seus processos.

SHEWHART e DEMING (1981, apud PALADINI, 2012), posicionam o0 PDSA

como exemplo de estratégia para o planejamento, devendo ser aplicado de forma ciclica
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envolvendo planejamento (P-Plan), execucéo (D-Do), controle (S-Study) e acdo (A-Act).
Parte-se, assim, de objetivos expressos no planejamento que sdo implantados,
inicialmente em escala experimental ou restrita a determinadas areas ou situagdes. O
processo prevé o acompanhamento dessas acfes de forma permanente e garante, portanto,
um processo organizado de melhoria.

As etapas do ciclo s&o:

— Plan (do inglés: planejar): planejamento da abordagem, definicdo das varidveis a
serem acompanhadas, definicdo de métodos e treinamento do pessoal envolvido.
Usualmente é desmembrado nos subitens: - Identificacdo do problema ou
situacdo; - observacao; andlise; - plano de acdo;

— Do (do inglés: executar): realizacdo de acdo, acompanhamento, medi¢do do
processo, coleta de dados etc. O termo acdo remete a execucdo de tarefas
planejadas na fase anterior para ataque ou busca de solugdo para um evento que
se deseja alterar sua situagéo atual;

— Study (do inglés: estudar): o terceiro passo do PDSA € o estudo dos resultados
alcancados e dados coletados, comparando-os com as predi¢des. E um passo
planejado para permitir o surgimento de informacdes novas e explorar o
conhecimento sobre o assunto. Assim, esta fase deve completar a analise dos
dados, comparar os dados com as predices e sintetizar o que foi aprendido. Neste
momento, verifica se o trabalho estd sendo feito de acordo com o planejado ou
ap0s a execucdo, quando sao realizadas analises estatisticas dos dados e
verificacdo dos itens de controle, podendo ainda, ser detectados erros ou falhas.

— Act (do inglés: agir): acdo sobre as causas de ndo conformidades, de forma
corretiva ou preventiva, para, em seguida, reiniciar o ciclo com uma nova etapa
de planejamento.

Nesta Ultima etapa cabe as revisdes de processos para que ndo haja retrocessos,
modificar algo que possa trazer ainda mais melhorias ou resultados positivo ao processo.
NEVES (2007) afirma que a metodologia do Ciclo PDSA seguida da forma
correta e disciplinada, pode ser utilizada por qualquer empresa que tenha metas a alcangar
em um processo, seja ele voltado para manufatura ou para servi¢os, ou ainda, para a

combinacéo dos dois.
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CAPITULO 3

MATERIAIS E METODOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para
alcancar os objetivos propostos. De modo geral, a investigagdo se deu de forma qualitativa
e quantitativa, adotando um procedimento analitico através de observacfes pessoais,
aplicacdo de formularios e levantamento de dados, tomando como base a metodologia
DMAIC, com aplicacdo de ciclos PDSA’s e outras ferramentas da qualidade durante todo o

processo.

3.1 - ARQUITETURA DO METODO

Seguindo o modelo DMAIC, a arquitetura do método desta dissertacdo segue as

seguintes etapas, esta descrito conforme a Tabela 3.1.

Tabela 3.1 - Arquitetura do método DMAIC.

Etapa DMAIC O QUE FOI FEITO? Ferramentas Utilizadas
Definir bancéria rocgsso de Mapa SIPOC
(Define) incaria, proces Arvore CTQ
atendimento e qualidade nas
. N Fluxograma
informacdes e vendas
Medir Determinacéo do foco do Fo_lha de Vgrlflca(;ao
(Measure) oroblema Diagrama de Pareto
Cartas de Controle
. Anélise do processo para
Analisar . . . Lo
determinar as causas raiz dos Matriz de Priorizacao
(Analyze)
problemas
Melhorar Identificacdo das solucdes
prioritarias a serem Plano de Acao 5W2H
(Improve) :
implementadas
Controlar Garantir o alcance dametaa | POP, NPS e Digrama de
(Control) longo prazo Pontos

O procedimento metodoldgico acima foi dividido em cinco etapas apresentado de
forma sistematizada com objetivo de um melhor entendimento de seu sequenciamento e
para facilitar sua aplicagdo em qualquer processo com oportunidade de melhoria em uma

industria ou qualquer outro tipo de atividade ou negocio. A partir dai e de forma
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simplificada na Tabela 3.1, tem-se as ferramentas de qualidade utilizadas em cada fase da
metodologia DMAIC.

A iniciativa de implementagdo do método DMAIC é uma estratégia para melhorar
a qualidade dos processos e servicos e aumentar a satisfacao dos clientes, buscando o
atendimento de metas e sustentacdo de resultados, eliminando resultados que néo
agregam valor ao trabalho cotidiano, reduzindo tempos de operagéo e adicionando bons
resultados a corporagdo objeto deste estudo. Os resultados obtidos nesse trabalho foram

tratados utilizando o software Minitab v.19.1.

3.2 - ETAPA DEFINIR (DEFINE)

Essa pesquisa se concentra em uma agéncia bancaria do setor privado localizada
na regido metropolitana da cidade de Manaus/AM, sendo a populacdo composta por 12
colaboradores. Esta etapa consistiu na elaboragdo do Contrato do Projeto de Melhoria
Seis Sigma, Mapa SIPOC e Arvore de CTQ’s (VOC). Além disso, a fim de identificar
um cenario pré-existente dos processos a serem investidos na agéncia, optou-se por se
descrever a estrutura organizacional da agéncia através da elaboracéo de um organograma
geral, sendo o mesmo realizado através de observacdes pessoais e entrevista com

colaboradores.

3.3- ETAPA MEDIR (MEASURE)

Apoés a execugdo da etapa DEFINIR, iniciou-se a etapa MEDIR, através da
aplicacdo do 1° ciclo PDSA (Tabela 3.2) no intuito de identificar os principais problemas
associados aos produtos e servicos disponibilizados na agéncia. Para tal, optou-se pela
elaboracdo de uma Folha de Verificacdo e Diagrama de Pareto, a partir da aquisicao de
dados obtidos atraves da aplicacdo de um questionario. Os demais ciclos PDSA’s foram
elaborados posteriormente, de acordo com os resultados analisados da etapa “Estudo” e
tomadas de decisao definidas na etapa “Acao” do ciclo PDSA anterior.

Os principais problemas foram identificados de acordo com o nivel de satisfacéo
do cliente. Os resultados obtidos foram utilizados para a elaborar a Folha de Verificagdo

e posteriormente, o Diagrama de Pareto.
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Tabela 3.2 - Etapas do 1° ciclo PDSA aplicado na identificacdo dos principais
problemas da area de estudo.

Etapa Descrigéo
Planejamento — Identificar e quantificar os principais problemas associados aos
(Plan) produtos e servigos disponibilizados na agéncia.
— Elaborar uma Folha de Verificacdo através da aplicacdo de um
Execucao questionario aplicado a um determinado grupo de clientes;
(Do) — Elaborar um Diagrama de Pareto a partir dos dados obtidos
através da Folha de Verificacao.
Estudo — Realizar a analise dos dados obtidos na elaboracéo da Folha de
(Study) Verificagdo e Diagrama de Pareto.
ACS — Encontrar as causas dos problemas identificados através de
cao . . o
. novos ciclos de aprendizado e aplicacdes de outras ferramentas
(Action) :
da qualidade.

O questionario foi realizado na forma de entrevista, sendo as mesmas realizadas
de forma presencial e por telefone, em janeiro de 2019. Aos entrevistados foi solicitado a
dar sua avaliacdo sobre diversos aspectos do servico relacionados a agéncia bancéria, as
perguntas estavam voltadas, é claro aos objetivos especificos desta dissertacdo. Apenas
clientes que tivessem mais de trés meses de experiéncia com o banco poderiam ser
entrevistados.

Os itens do questionario foram elaborados de modo que buscasse estabelecer uma
relacdo entre os objetivos especificos e os resultados obtidos com a coleta de dados,
conforme descrito nas Tabelas 3.3 a 3.5. As op¢Oes de resposta foram ranqueadas em uma
escala de 0 a 10, onde 10 € o valor maior satisfacdo e 0 o valor de menor satisfacdo do
cliente. As respostas do questionario que obtiveram nota inferior a 9 (nove) foram
identificadas como oportunidades de melhoria, sendo entdo contabilizadas como uma
insatisfacdo do cliente.

Dos 200 clientes entrevistados, 55 séo do sexo feminino, 30% da classe A e 50%
da classe B e 20% apenas da classe C, segundo o critério do IBGE. Quanto ao tempo de
relacionamento, 70% dos entrevistados possuem conta ha mais de anos. A distribuicdo
dos entrevistados por faixa etaria mostra que quase metade dos entrevistados (48,2%) tem

entre 35 e 54 anos, 30% tém entre 16 e 34 anos e 0s demais 22% tém mais de 54 anos.
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Tabela 3.3 - Questionario 1: Analisar o nivel de satisfacdo com os produtos e servigos

prestados pela agéncia.

Cod.

PERGUNTAS

NOTAS

0ab

7a8

9a10

P1.Q1

As informacdes sao prestadas com clareza na venda
dos produtos?

P2.Q1

Possui  atendimento padronizado  (diferentes
agéncias me atendem da mesma forma)?

P3.Q1

Possui taxas de juros diferenciadas (menores para
VOCE)?

P4.Q1

Possui tarifas diferenciadas (menores para vocé)?

P5.Q1

Oferecem flexibilidade de prazos para pagamentos
(servicos e produtos)?

P6.Q1

As informacg6es quanto a tarifa do pacote gratuito
foram claras na abertura da sua conta?

Tabela 3.4 - Questionario 2: Analisar o nivel de satisfacdo com o atendimento eletrénico

e canais digitais.

Cod.

PERGUNTAS

NOTAS

0ab

7a8

9a10

P1.Q2

As maquinas de auto atendimento séo faceis de
usar?

P2.Q2

E possivel fazer todas as transacBes via caixa
eletronico?

P3.Q2

Esta satisfeito com o tempo levado para creditar o
seu dinheiro depositado via envelope no caixa
eletronico?

P4.Q2

O site do banco é de facil utilizacdo?

P5.Q2

O app do banco € de fécil utilizacdo?

P6.Q2

E possivel fazer todas as transacdes via internet do
banco?

Tabela 3.5 - Questionério 3: Analisar o nivel de satisfagdo com o atendimento gerencial

e guiché do caixa.

Cad.

PERGUNTAS

NOTAS

0ab

7a8

9a10

P1.Q3

Empatia: os funcionérios compreendem minhas
necessidades?

P2.Q3

Atendimento pessoal: me conhecem pelo nome?

P3.03

Os funcionarios estdo sempre bem vestidos?

P4.Q3

Os prazos e retornos prometidos séo cumpridos?

P5.Q3

Estd satisfeito com o tempo de espera nho
atendimento gerencial?

P6.Q3

Qual a nota para o tempo de atendimento na fila do
guiché do caixa?

P7.Q3

Esta satisfeito com a cordialidade dos caixas?
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

O Capitulo 4 trata da analise dos resultados obtidos com a aplicacdo do
instrumento de coleta de dados perpassando por todas as fases do método DMAIC e as
ferramentas da qualidade utilizadas conforme a metodologia apresentada nesta

dissertacéo.

4.1 - FASE DEFINIR

Seguindo a proposta da metodologia foi criado um grupo de colaboradores para
trabalhar sobre o problema e sua solucéo, a geréncia solicitou a formacao de uma equipe
multidisciplinar, de modo que todos os departamentos tivessem representantes (Figura
4.1.). Esta escolha foi baseada na capacidade que cada pessoa tem de influenciar, difundir
e aplicar os conceitos Seis Sigma/DMAIC em seus centros de trabalhos, pois eles
funcionaram como multiplicadores e mantenedores da metodologia. Os integrantes os
cargos que ocupam estdo descritos no Contrato do Projeto de Melhoria Seis Sigma
(Apéndice A).

Figura 4.1 - Reunido com integrantes da equipe do Projeto de Melhoria Seis Sigma.
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A partir dai, foi elaborado o contrato de melhoria, onde, inicialmente, através de
um brainstorming com a equipe, havia um consenso de que 0s principais itens de néo
conformidade ou fatores que provocavam a insatisfacdo dos clientes da agéncia estavam
relacionados ao tempo de espera no atendimento e falta de clareza nas informac6es
principalmente quando se tratava da vendas de produtos e servicos, o que tornou possivel
estabelecer o objetivo principal do projeto, embora as CTQ’s e metas ndo estivem bem
definidas nesse primeiro momento, sendo apenas possivel apds a execucdo do 1° ciclo
PDSA, na etapa Medir, permitindo assim uma atualizacdo no contrato do projeto de
melhoria (Apéndice A).

Ainda, como resultado da fase DEFINIR, elaborou-se um Organograma Geral da
agéncia (Figura 4.2) capaz de descrever a estrutura organizacional do local estudado,
auxiliando posteriormente no desenvolvimento do Mapa SIPOC (Tabela 4.1), que por sua
vez, consistiu em esclarecer melhor as etapas do processo que geravam mais impactos na

satisfacdo do cliente da agéncia objeto deste estudo.

Figura 4.2 - Organograma estrutural geral da agéncia.
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Tabela 4.1 - Mapa SIPOC.

Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Populacao Abertura de conta Atendlmgnto Cadastramento | Populacdo
PF Gerencial
Cliente PE Encerramento de Atendimgnto F_im do Cliente PE
conta Gerencial relacionamento
Venda/Informagao «
. de Empréstimos Atendimento Contratagao c_ie .
Cliente PF e . Produtos/Servico | Cliente PF
Seguros, tarifas, Gerencial s
juros.
Correntista PE Saque AtenAdimentp Re?irad_a de Correntista
Guiché do Caixa dinheiro PF
Populacédo Deposito Atgnd|mentAo ho En_tradq de Populacéo
Caixa Eletronico dinheiro

A Figura 4.3 mostra a Arvore de CTQ’s elaborada, atribuindo-se como

necessidade “Entregar Produtos e Servigos com Qualidade”, tendo como principais

CTQ’s a falta de clareza na aquisicdo de produtos/servigos, tempo de efetivacdo do

depdsito realizado no caixa eletrénico e tempo de espera no atendimento gerencial e

guichés do caixa. Com base nisso, estabeleceu-se como meta a reducdo do tempo de

atendimento no guiché do caixa em até 25 minutos e de 30 minutos no atendimento

gerencial, bem como reduzir em 70% as reclamac@es oriundas de falta de clareza nas

informac0es referentes a vendas e/ou prestacdo de servigos na agéncia bancaria e 70% as

reclamacdes oriundas do tempo de efetivacdo do depdsito realizado no caixa eletrénico

em dinheiro.

Necessidade

Direcionadores

CTQ’s

O que eu quero: Entregar
produtos e servigos com
qualidade.

Nivel de Satisfagdo: Produtos e

Servigos

Falta de clareza na aqusigdo de
produtos/servigos (-70%)

Nivel de Satisfagdo: Atendimento

Eletrénico e Canais Digitais

Tempo de efetivagio do deposito
realizado no caixa eletrénico (-70%)

Nivel de Satisfagao: Atendimento | |
Gerencial e Guiché do Caixa

Tempo de espera no atendimento
gerencial (<30 min)

Tempo de espera no atendimento ao
guiché do caixa (<25 min)

Figura 4.3 - Arvore de CTQ’s.
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4.2 - FASE MEDIR

4.2.1 - Anélise dos Diagramas de Pareto

A Figura 4.4 mostra o resultado do Diagrama de Pareto obtido pelo resultado do
questionario 1, aplicado no intuito de medir o nivel de satisfacdo com os produtos e
servigos prestados pela agéncia através da pontuacdo dada pelos clientes. O gréfico
mostra os itens com menor pontuacao, na faixa de 0-6 e 7-8, ou seja, com menor nivel de
satisfacdo. Neste sentido, observou-se que que aos itens P6, P1 e P3.Q1, somaram 91,7%
na frequéncia acumulada, sendo estes relativos a falta de clareza quanto as tarifas do
pacote gratuito no ato da abertura de conta, falta de clareza na venda de produtos e falta
de taxas de juros diferenciadas, respectivamente. Como o item P3.Q1 possui uma
restricdo de mudanca prevista no Contrato do Projeto de Melhoria, optou-se por ndo o
incluir neste estudo, sendo assim, P6.Q1 e P1.Ql, somaram 62,2% na frequéncia
acumulada, onde, em func¢do da natureza dos mesmos, foram agrupados em uma Unica
CTQ denominada “Falta de clareza na aquisi¢do de produtos/servicos”. Para esta CTQ,
optou-se por implementar uma Plano de Ac¢éo do tipo 5W2H com foco no treinamento

dos colaboradores, conforme sera discutido na etapa MELHORAR.

5004 ______.___——-'l‘ 100
I
/-___
500 // - B0
400 "/
= d =
l:&' /”. r 60 =
= 5
= 2004 Iy o
o & day
(] s o
z/ 40
2004 -
F 20
1004
o . . . . I . ! . o
Cadigo P&.Q1 P1.O1 P3.01 P2.Q1 P4.01 P5.Q1
Cantagem 200 180 180 20 19 12
Percentual 327 295 295 33 31 2.0
Acum % e 62,2 o917 949 98,0 1000

Figura 4.4 - Diagrama de Pareto referente ao nivel de satisfacdo com os produtos e
servigos prestados pela agéncia (Questionario 1).
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A Figura 4.5 mostra o resultado do Diagrama de Pareto obtido pelo resultado do
questionario 2, aplicado no intuito de medir o nivel de satisfagdo com o atendimento
eletrénico e canais digitais. O grafico mostra que os itens com menor nivel de satisfagdo
foram P3.Q2, P2.Q2, e P5.Q2, sendo estes relacionados ao: i) tempo de creditacdo dos
depdsitos realizados em caixa eletronico; ii) limitacdes nas opcdes de transacdes possiveis
a serem realizadas em caixa eletrénico e; iii) dificil utilizacdo do app do banco,
respectivamente. Tendo em vista que os itens P2.Q2, e P5.Q2 estdo relacionados a
Tecnologia desenvolvida pela Banco e, sendo esta, uma restricdo de mudanca prevista no
Contrato de Melhoria, logo, ndo sendo objeto deste projeto, focou- se entdo em acGes de
melhoria relativas ao item P3.Q2, através da criacdo de Procedimentos Operacionais
Padrdes (POP’s), visando a redugdo do tempo de creditagdo dos depositos em dinheiro
realizados nos caixas eletronicos da agéncia, conforme sera discutido na etapa
MELHORAR.

3009
e 100
———
2501 —
50
2004
. ©
g ]
= )
o F a0 =
" - (Tl
g 150 o
S &
1004 [ 40
S04 F 20
1] .- .- .- v . " [u]
Cadigo P3.02 P2.02 P5.Q2 P5.02 P1.Q2 P4.02
Contagem 189 20 13 19 n ]
Percentual Ta 16 12 12 4.2 19
Acum % 7.9 79.5 B5T 939 981 1000

Figura 4.5 - Diagrama de Pareto referente ao nivel de satisfacdo com o atendimento
eletronico e canais digitais (Questionario 2).
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A Figura 4.6 mostra o resultado do Diagrama de Pareto obtido pelo resultado do
questionario 3, aplicado no intuito de medir o nivel de satisfagdo com o atendimento
eletrénico e canais digitais. O grafico mostra que os itens com menor nivel de satisfagdo
foram P6.Q3, P4.Q3, P2.Q3 e P5.Q3, representando 93,5% na frequéncia acumulada,
sendo estes relacionados a: i) Insatisfacdo no tempo de espera do atendimento no guiché
do caixa; ii) Falta de cumprimento dos prazos de retorno no atendimento gerencial; iii)
Falta de interpessoalidade no atendimento gerencial; e, iv) Insatisfacdo com o tempo de
espera no atendimento gerencial, respectivamente. Para o item, P4.Q3, aplicou-se um
POP com implementacdo de uma agenda eletrénica de retorno que sinaliza ao gerente o
prazo limite para 0 mesmo, o item P2.Q3 foi abordado através de treinamento aplicado
aos colaboradores do setor correspondente. As solugdes de ambos os itens estdo descritas
n etapa MELHORAR Ja os itens P6.Q3 e P5.Q3, optou-se pela aplicacdo de um 2° ciclo
PDSA, como objetivo de levantar os dados referente aos tempos de espera e atendimento
nos guichés do caixa e gerencial, visando estudo através da aplicacdo de Cartas de

Controle, bem como anélise de estabilidade capacidade do processo.

7004
8 F 100
L
500
&80
500
= =
o 4004 / 50 =
=] =
3 O
= =
S 300 / &
r 40
s
2004 _
20
1004
a . . . . ; I . I . a
Cadiga P5.03 P43 P2.03 PS03 P1L.O3 PT.OQ3 PI.03
Contagem 180 152 1339 137 20 13 3
Parcentual 277 234 214 211 31 29 05
Acum % 277 B 725 935 96,5 995 1000

Figura 4.6 - Diagrama de Pareto referente ao nivel de satisfacdo com o atendimento
gerencial e guiché do caixa (Questionario 3).
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4.2.2 - Medicéo dos tempos de espera no atendimento dos guichés do caixa

Para analise da CTQ “Tempo de Espera — Atendimento Caixa (TE-AC)”, rodou-

se um 2° ciclo PDSA na fase Medir, conforme etapas descritas na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Etapas do 2° ciclo PDSA aplicado na analise dos tempos de espera no
atendimento nos guichés do caixa.

Etapa Descrigéo
Planejamento | — Medir e estudar a CTQ “Tempo de Espera — Atendimento Caixa
(Plan) (TE-AC)”
— Realizar o levantamento dos tempos de espera e de atendimento
« utilizando a ferramenta Qualprox durante 0 més de Janeiro/2019;
Execucdo . . : N
(Do) — Realizar Anallse de Normalidade dos dados e Transformacéo
Box-Cox;
— Elaborar Cartas de Controle;
Estudo — Verificar estabilidade de processo;
(Study) — Verificar possibilidade de analise de capacidade do processo;
( :é %ﬁ)on) — Encontrar as causas dos problemas e propor a¢des de melhoria.

Em uma analise preliminar, o BoxPlot descrito na Figura 4.7 mostra que o tempo
médio de atendimento no periodo estudado foi de 13,44 minutos, todos 0s atendimentos
que extrapolaram o tempo estipulado na meta ocorreram entre os dias 1 a 10. O gréfico
mostra assimetria entre os dados, 0 que sugere que 0s mesmos ndo obedecem a uma
distribuicdo normal. Observa-se ainda uma variacdo entre as disperses dos dados, bem
como uma grande quantidade de outliers (*) mesmo em dias com média de atendimentos
dentro da meta, 0 que pode indicar possiveis causas especiais, podendo estes ser melhor

investigados pelo histérico de ocorréncias do dia.
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Figura 4.7 - BoxPlot para o Tempo de Espera (TE-AC) versus Dia Util.

A partir dos dados levantados, fez-se a Andalise de Normalidade pelo método
Andersom-Darling para posterior transformacdo Box-Cox, tendo em vista que a variavel
“Tempo” ndo obedece a uma distribuicdo normal. Os resultados da Destrui¢do dos dados
e Teste de Normalidade, antes e depois da Transformacéo Box-Cox estdo mostrados nos
graficos descritos na Figura 4.8. Observa-se nas Figuras 4.8.a,b., que os dados néo
obedecem a uma distribuicdo normal, tanto pelo perfil dos gréficos, quanto pelo p-
valor<0,005, sendo este, menor que o nivel de significancia (5%), o que indica um risco
menor do que 5% de se concluir que os dados ndo seguem a distribui¢do normal quando
eles realmente a seguem, neste caso deve-se rejeitar a hipdtese nula (Ho). Apos a
transformacéo, temos ainda p-valor<0,005 e grande maioria dos pontos fora do intervalo
de confianca (Figura 4.8.b), ou seja, 0 método de analise ainda sugere que os dados ndo
seguem uma distribuicdo normal, mesmo o perfil dos gréaficos na Figuras 4.8.de sugerir

que os dados obedecem a uma distribuigdo normal.
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Figura 4.8 - Testes de Normalidade e Distribuicdo de dados relativos a variavel TE-AC,
antes e depois da Transformacéo Box-Cox.

Com base na Analise de Normalidade e Transformacdo Box-Cox dos dados,
verificou-se que ndo seria possivel elaborar Cartas de Controle para variaveis, uma vez
que os dados ndo obedeciam a distribuicdo normal, mesmo apés a Transformagdo Box-
Cox. Uma forma de se corrigir isso, foi trabalhar com o Tempo Médio de Espera no
atendimento dos guichés do caixa (TME-AC) em cada dia, tomando como base todos 0s
atendimentos realizados. Foi feito novamente a Analise de Normalidade e Transformacéo
Box-Cox, conforme resultados mostrados e na Figura 4.9.a,b.

Analisando o gréfico da transformacdo Box-Cox para TE-AC (Figura 4.10.a), 0s
valores de A para o intervalo de confianca (95%) variam de 0,39 a 0,43, logo ndo incluem
1, indicando que a transformag&o dos dados é necessaria. O valor estimado de 1=0,4 esta
dentro dos valores tipicos de A, assim como dentro do intervalo de confianca de 95% para

A (0,39 a 0,43), podendo este valor ser usado para a transformacéo.
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Figura 4.9 - Testes de Normalidade para 0 Tempo Médio de Espera (TME-AC)”, (a)
Antes da Transformacdo Box-Cox. E; (b) Depois da Transformacao Box-Cox.

Analisando o gréfico da transformacéo Box-Cox para TE-AC (Figura 4.10.b), os
valores de A para o intervalo de confianca (95%) variam de -1,04 a 0,62, logo nédo
incluindo 1, indicando que a transformacdo dos dados € necesséaria. O valor estimado de
A=-0,12 esta dentro dos valores tipicos de A, assim como dentro do intervalo de confianca

de 95% para A (0-1,04 a 0,62), podendo este valor ser usado para a transformacao.
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Figura 4.10 - Gréafico da Transformacdo Box-Cox: (a) Tempo de Espera (TE-AC)
(b)Tempo de Espera (TME-AC).

A partir dos dados transformados e normalizados de TME, pode-se optar pelo uso
de uma Carta de variaveis para Medidas Individuais. O resultado (Figura 4.11) mostraum
processo instavel, logo atuando sob causas especiais, em fungdo de dois pontos fora do
Limite Superior de Controle (LSC), no 4° e 5° dia util do més, com tendéncia de queda

apos os picos. Isto pode ser explicado, por esses dias serem considerados dias de pico, ou
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seja, dias de pagamento de salarios. Considera-se dias de pico; dias de pagamento de
aposentados e pensionistas do INSS e pagamento de salarios de forma geral que ocorrem
no quinto dia Gtil de cada més, em que ha um aumento no n.° de atendimentos, acarretando
aumento no tempo médio de espera (TME-AC). Este efeito pode ser melhor visualizado

na Figura 4.15, a ser discutida mais adiante.

3,51 1
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2.5 Ay X=2,448

Valor Individual

2,01

4 LIC=1,591

1.5

1 2 3 4 5 &€ 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20
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Figura 4.11 - Carta para Medidas Individuais do TME-AC ap6s transformagdo Box-Cox.

Outra forma de estudar os dados levantados nesta etapa, foi pela utilizacdo Cartas
de Controle por atributos, do tipo P para fracdo de N&o-Conformes (NC), com tamanho
de amostras variavel, considerando o nimero de atendimentos no dia o tamanho da
amostra (n), onde tempos de espera superiores a 25 minutos no guiché do caixa foram
considerados NC, por ndo haver necessidade de ser transformar os dados, bem como por
se obter uma relacdo direta com o tempo de espera no atendimento e suas nao-
conformidades, levando-se em conta a meta estipulada no contrato do projeto de
melhoria.

A Figura 4.12 mostra a Carta P para a CTQ Tempo de Espera — Atendimento
Caixa (TE-AC) durante o periodo estudado. Observa-se que 0 processo, encontra-se do
ponto de vista estatistico, atuando sob possiveis causas especiais, ndo sendo assim

possivel realizar uma anélise de capacidade do mesmo nesse primeiro momento. A média
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de ndo-conformidades foi de 12,06%, apresentando 4 pontos acima da média e dois
pontos acima do Limite Superior de Controle (LSC). Da mesma que grafico anterior, 0s
maiores picos de NC ocorreram nos dias 4 e 5, sendo 43,81% e 59,82%, respectivamente.

Apdbs o 11° util de atendimento néo foi registrado nenhuma NC.
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Figura 4.12 - Carta P para 0 Tempo de Espera (TE-AC) versus Dia Util.

4.2.3 - Medicéo dos tempos de espera no atendimento gerencial

Para analise da CTQ “Tempo de atendimento gerencial”, rodou-se um 3° ciclo

PDSA na fase Medir, conforme etapas descritas na Tabela 4.3.
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Tabela 4.3 - Etapas do 3° ciclo PDSA aplicado na analise dos tempos de espera no
atendimento gerencial pessoa fisica.

Etapa Descrigéo
Planejamento | — Medir e estudar a CTQ “Tempo de espera no atendimento
(Plan) gerencial pessoa fisica”.
— Realizar o levantamento dos tempos de espera e de atendimento
x utilizando a ferramenta Qualprox durante 0 més de Janeiro/2019;
Execucéo . . . «
(Do) — Realizar Anallse de Normalidade dos dados e Transformacéo
Box-Cox;
— Elaborar Cartas de Controle.
Estudo — Verificar estabilidade de processo;
(Study) — Verificar possibilidade de andlise de capacidade do processo.
( A'\A(\: %ﬁ)on) — Encontrar as causas dos problemas e propor a¢cdes de melhoria.

Diferente do tempo maximo de espera para atendimento no guiché do caixa o
atendimento na geréncia pessoa fisica ndo possui regulacéo por lei. Mas fez-se necessario
andlise devido o escopo do projeto. A Figura 4.13 mostra as cabines de atendimento do
setor de geréncia pessoa fisica, em seguida (Figura 4.14) o Fluxograma de atendimento.

Figura 4.13 - Area destinada ao atendimento geréncia pessoa fisica.
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Figura 4.14 - Fluxograma de atendimento geréncia pessoa fisica.

Ao contrario do processo de aquisicdo de dados do atendimento nos caixas, no

atendimento, gerencial ferramenta Qualprox disponibiliza apenas os tempos medios de

atendimento e espera de um total de atendimentos no dia, ndo dando o detalhamento de

cada atendimento, sendo assim optou-se pela utilizagdo da Carta P para fracdo de Né&o-

Conformes (NC) para se tratar os dados levantados no periodo estudado. Os resultados

estdo descritos na Figura 4.15. Observa-se um processo instavel, com 59,09% de

proporcdo de NC, sendo atribuido a ndo-conformidades atendimentos gerenciais
superiores a 30 minutos.

Proporcao

Dia Util

1
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Figura 4.15 - Carta P para 0 Tempo de Espera (TE-AC) versus Dia Util.



4.3 - FASE ANALISAR

4.3.1 - Andlise das variaveis associadas ao tempo de espera no atendimento nos

guichés do caixa

A fim de buscar correlagcdes entre as varidveis do processo e ter o melhor
entendimento sobre as causas dos problemas associadas a insatisfacdo no tempo de espera
no atendimento nos guichés do caixa, plotou-se um gréafico de séries temporais que mostra
o perfil de Atendimentos, N&o-Conformidades (NC), Tempo Médio de Atendimento
(TMA) e Tempo Médio de Espera (TME) ao longo do tempo, nos 20 dias Uteis estudados
durante 0 més de janeiro/2019 (Figura 4.13). Este grafico sugere que NC aumenta a
medida que se aumenta o N.° de Atendimentos, bem como o TME, no entanto nao parece
haver uma relacdo entre NC e TMA, ou seja, ndo € o tempo no atendimento que aumenta
0 tempo de espera e, consequentemente as Ndo-Conformidades, mas provavelmente o N.°

de Atendimentos durante o dia.
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Figura 4.16 - Perfil de Atendimentos, Néo-Conformidades (NC), Tempo Médio de
Atendimento (TMA) e Tempo Médio de Espera (TME) versus Dia Util.

O gréfico da Figura 4.16 sugere que ndo ha uma relacéo direta forte entre 0 Tempo
Médio de Espera e 0 Tempo Médio de Atendimento, onde de fato o TMA-AC nao parece

influenciar significativamente no TME-AC.
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Figura 4.17 - Tempo Médio de Atendimento (TMA) e Tempo Médio de Espera (TME)
ao longo do tempo.

A fim de se verificar a possivel correlacdo entre as NC e o N.° de Atendimentos,
plotou-se um grafico de dispersdo entre essas duas variaveis (Figura 4.18) que mostra que
existe uma relacdo direta positiva entre elas, ou seja, quanto maior a quantidade de
atendimentos em um dia, maiores sdo as chances de se aumentar as NC (TE-AC>25min),
onde pode-se sugerir uma determinada quantidade de atendimentos limite antes do
sistema de atendimento comegar a “colapsar”. Para isso, comparou-Se 0s resultados com
0 més marco de 2019, onde este sinaliza o primeiro més ap6s implantacdo das praticas de
melhoria propostas neste trabalho, conforme mostra Figura 4.33 (Etapa de Melhoria).
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Figura 4.18 - Grafico de Disperséo de NC versus Atendimentos: (a) Janeiro/2019; (b)
Marco /2019.
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Os dados indicam que, mesmo reduzindo as NC apds as acGes de melhoria, valores
acima de 250 atendimentos/dia, pode comegar a ocorrer um aumento gradativo das NC
em funcdo da quantidade de caixas disponiveis (trés) para a quantidade de clientes a serem
atendidos. No entanto, faz-se necessario um estudo mais aprofundado, a fim de se
investigar melhor essa possivel relacdo, sobretudo pela analise de um quantitativo de

meses maior apos o projeto de melhoria.

4.3.2 - Analise das variaveis associadas ao tempo de espera no atendimento gerencial

No intuito de buscar correlagfes entre as varidveis do processo e ter o melhor
entendimento sobre as causas dos problemas associadas a insatisfagdo no tempo de espera

no atendimento gerencial, tem-se o percentual de atividades realizados. Conforme Figura
4.19

30,00%
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0,00%

v DS
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Figura 4.19 - Representatividade dentro dos servicos prestados na geréncia.

A partir dos dai, levantou-se o tempo de cada servi¢o para em seguida priorizar as
acoes.
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Tabela 4.4 - Tempo das atividades realizadas na geréncia. Més: Janeiro/2019.

ATIVIDADE TEMPO (min)

Abertura de conta (AB) 37
Encerramento de conta (EC) 5
Empréstimos (EMP) 10
Venda de produtos (VP) 12
Desbloqueio de senhas (DS) 1
Solicitacdo de segunda via de cartdo 9
(SSC)

Renegociacéo de dividas (RD) 22

Demais/informacdes -

A partir da Tabela 4.4 que mostrou a representatividade dos servi¢os no tempo de
atendimento, elaborou-se uma matriz de priorizacdo para tratar os processos por ordem
de importancia, conforme Figura 4.20 em que os problemas prioritarios encontrados,

foram: abertura de conta, desbloqueio de senhas e solicitagdo de segunda via de cartdo.

Grupo DMAIC - Jan/2019

Processos Identificados Gravidade Urgéncia Tendéncia GUT Ordem
calculada

Abertura de conta (AB) 5 5 5 125 1
Desbloqueio de senhas (DS) 5 5 5 125 1
Solicitagdo de segunda via de

cartdo (SSC) 4 4 4 64 3
Venda de produtos (VP) 3 3 5 45 4
Empréstimos (EMP) 4 2 3 24 5
Renegociacdo de dividas (RD) 2 3 3 18 6
Encerramento de conta (EC) 3 1 2 6 7
Demais/informacGes 0 8

Figura 4.20 - Matriz de priorizacéo, servigos realizados na geréncia.

4.4 - FASE MELHORAR

Esta fase, destinou-se a geragdo de ideias no intuito de haver solugdes potenciais
para a eliminagdo das causas fundamentais dos problemas detectados na etapa anterior.
Para tanto foram utilizadas algumas das ferramentas da qualidade discutidas em secGes

diferentes conforme cada CTQ.
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4.4.1 - CTQ - Falta de clareza na aquisicao de produtos/servicos

O resultado da pesquisa mostrou que 95% dos entrevistados estavam insatisfeitos
com as informacdes no momento da aquisicdo de um produto ou servico, considerado
uma CTQ grave pela alta geréncia visto que impactava diretamente nos resultados
financeiros da agéncia devido ao alto indice de cancelamento que a agéncia possuia em
produtos como: consorcio, seguros e capitalizagdo, estes sdo 0s principais itens de
comercializacdo da empresa. Diante disto o grupo chegou a conclusdo que se fazia
necessario treinar a equipe, considerando que 60% do quadro era composto por

colaboradores com menos de 12 meses na funcdo. Para isso aplicou-se a ferramenta

5W2H.
O qué? | Quem? (Who) | Quando?| Onde? Por qué? (Why) Como? | Quanto
(What) (When) (Where) (How) | custa?
(How
Much)
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro | Academiado | Conhecer as caracteristicas | Curso- R$
de pacote de | PF 2019 conhecimento | do produto e repassar ao | online 1602,00
tarifas cliente com clareza e
detalhes.
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro | Academiado | Conhecer as caracteristicas | Curso- R$
de consorcio | PF 2019 conhecimento | do produto e repassar ao | online 1602,00
cliente com clareza e
detalhes.
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro | Academiado | Conhecer as caracteristicas | Curso- R$
de seguros PF 2019 conhecimento | do produto e repassar ao | online 1602,00
cliente com clareza e
detalhes.
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro | Academiado | Conhecer as caracteristicas | Curso- R$
de PF 2019 conhecimento | do produto e repassar ao | online 1602,00
capitalizagdo cliente com clareza e
detalhes.
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro | Academiado | Conhecer as caracteristicas | Curso- R$
de cartdo de | PF 2019 conhecimento | do produto e repassar ao | online 1602,00
crédito cliente com clareza e
detalhes.
Treinamento | Atendentes/gerentes | Fevereiro Agéncia Para reforcar os tipos de | Presencial | R$ 0,00
de PF 2019 empréstimos, cenario

empréstimos

econdmico e influéncias.

Obs. Responséavel pela elaboracdo: Equipe do projeto / Responsavel pela verificagdo: Gerente Geral
/ Data aplicacdo: fevereiro de 2019

Figura 4.21 - Aplicagdo 5W2H na CTQ falta de clareza na aquisic¢ao de
produtos/servigos.

Sabido pela equipe do projeto que questdes de transparéncia, clareza nas

informacdes tambeém perpassam por questdes comportamentais e persistindo apds 0s
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treinamentos reclamacdes desta natureza foi recomendado para a alta geréncia avaliar
aplicacBes de medidas administrativas, como adverténcia e suspensdes aos funcionarios

que continuarem com recebendo reclamacdes referente esta CTQ.

4.4.2 - CTQ — Tempo de creditacdo de valores nos caixas eletrénicos

Apresentado o problema de tempo de creditacdo dos depdsitos em dinheiro
realizados nos caixas eletrénicos da agéncia, causou certa surpresa aos responsaveis pelo
processo, Visto que o tema nunca foi pauta em reunides, logo foi detectado através de um
brainstorming que ndo possuia um processo operacional padrdo, ou seja, regras para
retirada dos envelopes dos caixas eletronicos e posterior depdsito nas contas dos clientes.
Sendo assim adotou-se o seguinte POP de maneira sintética onde estabeleceu-se que o
responsavel pelo processo € o gerente administrativo e em caso de auséncia o coordenador
de atendimento realiza a atividade dessa forma néo gerou impactos no fluxo do POP a
demanda passou a ocorrer no periodo de segunda a sexta-feira em que a atividade se
resume na retirada dos envelopes com horarios pré-determinados, conforme a Figura
4.22.

Responséavel Periodo Atividade Horario Descricao
Gerente administrativo | Segunda a | Retirada  de | 9:00/11:00/13:00 Retirada dos envelopes
(na auséncia 0 | sexta envelope e as 15:00 dos caixas eletrdnicos
coordenador de para efetivar 0s
atendimento. depdsitos nas contas e

verificar funcionalidade.

Figura 4.22 - Criacdo de processo operacional padrdo — POP.
4.4.3 - CTQ — Tempo de espera para atendimento gerencial
Estabelecido o alvo para o atendimento na geréncia de até 30 minutos viu-se que
as causas a serem melhoradas foram os seguintes fatores, abertura de conta, desbloqueio

de senhas, venda de produtos e solicitagdo de segunda via de cartdo. Baseado nesta CTQ
a equipe do projeto aplicou o seguinte plano de melhoria conforme Figura 4.23
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O qué? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como? |Quanto
(What) (Who) (When) (Where) (Why) (How) custa?
(How
Much)
Triagem Assistente  de | Diariamente Agéncia Otimizacdo de | Conferéncia R$
(Implantagdo | geréncia tempo neste setor | de 5501,00
de TOTEN) serdo realizados | documentos
Servicos, como:
desblogueio de
senhas, solicitagdo 2
via de cartdo.
Agendamento | Assistente  de | Diariamente Agéncia Tempo de abertura | Direto com as | R$
abertura de | geréncia empresas 1000,00
conta pagadoras via
fone/e-
mail/visita
Treinamento de | Atendentes/ger | Fevereiro 2019 | Academia  do | Ter agilidade na|Treinamento |R$
vendas entes PF conhecimento oferta com | de cartdo de | 5501,00
argumentos. Sem a | crédito
necessidade de
‘rodeios’ que
consomem tempo

Figura 4.23 - Plano de melhoria com 5W2H para tempo de atendimento gerencial.

4.4.4 - CTQ — Tempo de espera para atendimento guiché do caixa

Amplamente discutido na etapa ANALISAR no intuito de verificar as
conformidades e ndo conformidades referentes a meta de tempo de espera no guiché do
caixa que é de até 25 minutos para ser atendido. Recomenda-se que a capacidade dia de
atendimento ndo ultrapasse 250 pessoas. Baseando-se nisto faz sentido adotar essa
quantidade de atendimentos/dia como limite. E € claro, a primeira questao levantada pelo
grupo foi perguntar. Como? A parir dai novamente optou-se por um brainstorming que
chegou no 5W2H, conforme Figura 4.24. Importante destacar que os dias com mais
incidéncias de ndo conformidades, sdo os dias considerados de PICO, periodo de
pagamento do funcionalismo publico, pagamento de aposentado e pensionistas do INSS.
E as principais solucGes apresentadas foram garantir o funcionamento dos caixas
eletronicos e fazer triagem de forma eficiente garantindo direcionamento para outros

canais principalmente os eletronicos.
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O qué? Quem? Quando? | Onde? | Por qué? Como? | Quanto

(What) (Who) (When) | (Where) | (Why) (How) custa?
(How
Much)
Triagem Assistente  de | Diariamente. | Agéncia | Garantir  a| Direcionando | R$ 0.00
geréncia capacidade | os clientes para
de 0s canais

atendimento | alternativos
dentro  do|como internet
limite de até | banking, app e
25 minutos | caixas

no guiché do | eletrénicos.

caixa.
Garantir 0 | Gerente de | Diariamente | Agéncia | Garantir a| Verificando as | R$ 00
funcionamento | Atendimento capacidade |9:00 e as 13:00
dos caixas de se 0s caixas
eletronicos atendimento | estdo

dentro  do | abastecidos

limite de até | com dinheiro,
25 minutos | envelopes para
no guiché do | depdsitos para
caixa. garantir a sua
funcionalidade

Figura 4.24 - Plano de melhoria com 5W2H para tempo de atendimento guiché do

caixa.

4.4.5 - Falta de cumprimento dos prazos de retorno no atendimento gerencial e falta

de interpessoalidade no atendimento gerencial

Nao classificada como CTQ’s, mas essas duas questdes foram mal avaliadas pelos
clientes e que precisaram de uma ac¢do de melhoria, considerando o grau de insatisfagdo
atingido.

Para a falta de retorno, a equipe de estudo chegou a conclusdo de que a
implantacdo de agenda eletronica era a ferramenta para sanar essa insatisfacdo, dado o
dia a dia da agéncia a equipe entendeu que nao cabia mais somente a utilizacdo de agendas
tradicionais ou de “bilhetes em frente ao computador”. Por isso a necessidade de otimizar
esse processo.

A Figura 4.25 mostra 0 modelo de agenda eletronica com lembretes, agenda de
retornos do dia, da semana e assim sucessivamente. O custo para implantacéo foi de R$

8.526,35 por agéncia, orcamento apresentado pela empresa ITAUTEC.
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701 2 3 4 5 6 3PM

. 4PM
&\ Pesquisar pessoas

5PM

Minhas agendas A
§PM

Vanderson Guimaraes

Figura 4.25 - Modelo de agenda eletronica.

Na pergunta P2. Q3 presente no apéndice B.3 que tratou a interpessoalidade no
atendimento gerencial, cordialidade onde foi perguntado se o cliente era
“’conhecido/tratado pelo nome” 69% dos entrevistados avaliaram o tema entre 0 a 8,
reforgando que esta dissertacdo usa a métrica de satisfacdo do NPS onde apenas notas 9
e 10 sdo dados como satisfeitos.

Aqui o grupo avaliou como melhoria a necessidade de estabelecer um processo

padréo.

Responséavel Periodo Atividade Horério Descricdo
100% dos | Integral/enquanto | Atendimento Integral Atender  com
atendentes/gerentes | estiver atendendo cordialidade e ja

0 publico no inicio
solicitar um
documento e
partir deste
momento

observar o nome
e chama-lo por
tal. Senhor(a)....

Figura 4.26 - Criacéo de POP.
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4.5 - RESULTADOS ALCANGCADOS APOS IMPLANTACAO DE MELHORIAS

4.5.1 - CTQ Falta de clareza na aquisi¢do de produtos/servicos

Esta CTQ “’Insatisfacdo com a falta de clareza na aquisicéo de produtos/servigcos”
foi avaliada conforme a implantacdo da ferramenta da qualidade 5WZ2H que
majoritariamente tratou de eliminar esta CTQ com treinamentos dos colaboradores e a
melhor forma de medir isso é com os indices de cancelamento dos produtos contratados
e reclamados.

A Figura 4.27 aponta o percentual de cancelamento de seguros que a agéncia
bancéria objeto deste estudo comercializou. Fica evidenciado que a partir do momento
que se inicia o plano de melhorias os apontadores de cancelamento comecam a declinar

até atingir um patamar de 22% em junho de 2019.

80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
§ 40,00%
20,00%
20,00%

10,00%

0,00%

Tomal 3,13 Mgdia: 0.52167 Minimo: 0.22 Mdxima: 0.71

Figura 4.27 - Histdrico cancelamento de seguro de janeiro a junho de 2019.

Capitalizacdo € um produto de sorte onde é possivel concorrer a altos valores
sorteados semanalmente ou mensalmente onde o cliente paga uma mensalidade por um
tempo determinado. Neste sentido apds a aplicagdo dos planos de melhoria nota-se uma
reducdo substancial no indice de cancelamento como mostra a Figura 4.11 onde esse
percentual saiu de 73% em janeiro de 2019 para 23% em junho do mesmo ano.

65



50,00%

40,00% -

Daclos

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Totalk 3,13 MEdia: 052167 Mininno: 0,22 M&ximno: 0,71

Figura 4.28 - Historico cancelamento de capitalizacéo de janeiro a junho de 2019.

Destaca-se na Figura 4.29 que antes da implantacdo dos planos de melhoria de
cada 10 pessoas que contratavam consércio quase 8 cancelavam esse numero ao fim da

pesquisa chegou a 2 pessoas.

80.00%

Toral: 313 Média: 0.52167 Minimo: 0,22 Maximo: 0.71

Figura 4.29 - Histérico cancelamento de consorcio de janeiro a junho de 2019.

Outro ponto de muita insatisfacdo quando perguntado se houve informacéo sobre
as tarifas gratuita, 100% dos entrevistados afirmaram que ndo receberam a informacéo,
feito levantamento apds treinamento tem-se os seguintes dados.
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25,00%

20.00%

15.00%

Dados

10,00%

5,00%

0,00%
JAN

Total: 0.81 Média: 0,135 Minimo: 0.01 Maximo: 0.23

Figura 4.30 - Contratacdo pacote essencial de janeiro a junho de 2019.

Na Figura 4.30 € analisado o percentual de adesdo da tarifa gratuita, ou seja, 0
pacote essencial, nota-se uma estabilizacdo a partir de maio de 2019, isto se da pelo fato
de o0 pacote essencial ser interessante apenas para 20% a 25% da base de clientes, pois
sabe-se que este pacote possui uma quantidade minima de servicos e que necessariamente
podem ndo atender a outra parte dos clientes cerca de 75% a 80%. Mas aqui ficou claro
que a informacdo da existéncia do produto passou a ser divulgada pelos funcionarios da

agéncia.
4.5.2 - CTQ - Tempo de creditacao de valores nos caixas eletrénicos

Para ser analisado se houve evolucgdo de satisfacdo apds aplicacdo do processo
operacional padrdo, analisou-se a nota de NPS do tema. E no que se refere deposito no

caixa eletronico a nota de satisfacao saiu de 6% para 83%, conforme Figura 4.31 de maio
de 2019.
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29/03/2019

Vo do Cliente

Figura 4.31 - Resultado NPS em marco de 2019.

4.5.3 - CTQ — Tempo de espera para atendimento gerencial

Aplicado as acBGes de melhoria conforme descrito nesta CTQ, obteve-se as

seguintes respostas de eficiéncia, conforme grafico de controle da Figura 4.32 que fez a
leitura antes e apds as implantaces de melhoria.

janeiro/19 marco,/19

Proporgdo

LSC=0,1485

P=0,0557
LC=0

Dia Util

Figura 4.32 - Carta de controle comparativo apds a implantacdo das melhorias no
atendimento gerencial.

Observa-se que a partir de marco de 2019, obteve-se uma diminuicdo significativa
na variacdo de tempo, com apenas um ponto de observacdo, mas com estabilizagéo a

partir dai. Visto isso a carta de controle mostrou que a NC saiu de 59% em janeiro para
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5% no més de marco, dessa forma, viu-se que a aplicacdo das melhorias resultou em

ndmeros bastante positivos.

4.5.4 - CTQ — Tempo de espera para atendimento guiché do caixa

A Figura 4.33 mostra as cartas de controle antes e ap0s as a¢bes de melhoria para
a proporgéo de ndo-conformidades no tempo de espera referente ao atendimento nos
guichés do caixa, saindo de 12,06% para 3,24% de NC, uma reducao de 73,13%, superior

a meta de 70% estabelecida no contrato de melhoria.

janeiro/19 margo,/19
1

0.6

0.51

0.4

0.31

L5C=0,1719

Proporgao

0.24

P=01206 meta=0,0362

0,14 .
LIC=0,0692 LSC=0,0618
e 2 TA LSyuy Sty Ay P=0,0324

LIC=0,0031

0.0

1111111111
1 5 9 13 17 1 5 9 13 17

Dia Util

Figura 4.33 - Carta de controle comparativo ap06s a implantacdo das melhorias no guiché
do caixa.

Vale destacar como ja mencionado que ndo ha incidéncia continua de ndo-

conformidade ela ocorre nos dias de maior fluxo na agéncia, entre os dias: 1a5e 9a 13.

455 - Resultados financeiros

No intuito de avaliar o comportamento dos resultados financeiros da agéncia

bancaria apos a implantacdo das melhorias fez-se um comparativo das receitas antes e
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depois do processo nos itens de: capitalizacdo, consorcio, seguros e crescimento ou nao
de ativos e passivos.

SEGUROS CONSORCIO CAP

140000 -

120000

100000 -

80000

Dados

&0000

40000

20000

jan jun jan jun

MESES - JAN/JUN - 2019

SEGUROS CONSORCIO CAPR

Total 243450 184655 55260
Média 124225 97328 27630
Minima 106100 87050 23100
BAdxinno 142350 107605 32160

Figura 4.34 - Comparativo de receita dos produtos comercializados antes e apos a
implantacéo das melhorias.

Viu-se somente nesses trés produtos avaliados um crescimento na receita de
30,5% no primeiro semestre de 2019.

Na Figura 4.35 é analisado o percentual global de ativos que nada mais € que a
carteira de empréstimos que envolve: empréstimo pessoal, crédito pessoal, consignado e
imobiliario. Neste contexto o crescimento se deu da seguinte forma, saiu de 83 milhGes
em janeiro para uma carteira de 87,1 milhdes em junho de 2019.
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Dados

20

Total: 5059 Média: 84,317 Minimo: 82.2 Maxima: 87,1

Figura 4.35 - Total de ativos em milhGes de janeiro a junho de 2019.

25

zo

Total: 130.4 Msdia: 21,733 Mininno: 19 MSxinno: 23.5

Figura 4.36 - Total de passivos janeiro a junho de 2019.

Na Figura 4.36 € analisado o percentual global de passivos, ou seja, tudo que esta
investido na agéncia, como: poupanca, previdéncia, CDB, letras e fundos. Neste contexto
0 crescimento se deu da seguinte forma, saiu de 22 milhGes em janeiro para uma carteira
de 22,9 milhdes em junho de 2019. Um crescimento 3.93% muito timido para afirmar que
as melhorias implantadas impactaram nesse resultado, a hipétese da falta de conex&o da-
se que os clientes investidores fazem parte de outros seguimentos da agéncia,

considerados de alta renda em que este nao foi objeto de estudo.
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Nesse contexto pode-se afirmar que a relacdo de satisfacdo do cliente com a
agéncia bancéria impacta diretamente nos resultados financeiros, a agéncia sofreu um
aumento em suas receitas de 26% passando de um lucro liquido mensal 522 mil para 658
mil reais no comparativo antes e depois das implantacbes dos planos de melhoria,
conforme mostra a Figura 4.37.

JAN FEV MAR ABR MAI JUN
MESES

Totak 33954 Média: 565.9 Minimo: 522 Maxima: 658

Figura 4.37 - Comparativo de lucro liquido janeiro a junho de 2019.

4.5.6 - Resultado do NPS/Satisfacéo

A dissertacdo foi baseada no critério de satisfacdo do cliente baseada na métrica do
Net Promoter Score, em que toda a pesquisa aplicada considerou apenas clientes satisfeitos
aqueles que atribuiram notas 9 e 10. Na Figura 4.38, é possivel verificar a evolucdo desta nota
na agéncia estudada, considerando o inicio da pesquisa em janeiro de 2019 até junho de 2019
onde foi feita a Gltima medi¢do a nota do NPS atingiu a chamada zona de qualidade indo a
75 pontos.
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60

Dados
$

20

MESES

Total: 347 Média: 57,833 Minimo: 42 Maximo: 75

Figura 4.38 - Nota do NPS de janeiro a junho de 2019.

4.5.7 - Custos do projeto para implantacdo das melhorais

Viu-se nos dados acima uma evolucdo no resultado financeiro da agéncia
bancéria. Principalmente devido as reducdes substanciais nos indices de cancelamentos
dos produtos contratados, entende-se que esta evolucdo se deu pelas melhorias aplicadas
pelo projeto Seis Sigma/DMAIC.

E para finalizar esta etapa de melhoria é importante apresentar 0s custos
financeiros referente a implantacdo do projeto que foi de R$ 28.790,35 (vinte e oito mil

setecentos e noventa reais e trinta e cinco centavos).

4.6 - ETAPA CONTROLAR

Nesta fase a meta é controlar o processo para manter os ganhos e a transi¢do para
a implementacdo completa das acGes definidas nas etapas anteriores.

4.6.1 - CTQ Falta de clareza na aquisicdo de produtos/servi¢os

Para este CTQ o controle se dara atraves de acompanhamento continuo dos
indicadores internos de cancelamento de produtos e servigos. Além de treinamentos

semestrais nos meses de junho e dezembro dos produtos mencionados na Figura 4.39, a
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ferramenta da qualidade que sera utilizada como forma de receber feedbacks dos clientes,
sera 0 Net Promoter Score — NPS, neste sentido buscar-se-a de forma répida a solucdo de
problemas no intuito de evitar a insatisfagéo, a Figura 4.39 ilustra essa etapa de controle
em que as informacGes dos clientes como: CPF/CNPJ, telefone, data da resposta, nota
NPS e 0 motivo ficam disponiveis para serem tratadas.

Este acompanhamento através do painel NPS, além de apoiar nas reclamacdes ou
melhor insatisfacbes com os produtos, também é um apoio nos quesitos comportamentais,
como falta de retorno por parte dos gerentes, ou até mesmo um atendimento inadequado
de algum funcionario da agéncia. A previsao de funcionalidade desta ferramenta é em

marco de 2019, apesar da nota ja ser uma realidade desde dezembro de 2018.

Obs.: Todos os clientes detratores + neutros que responderam a pesquisa NPS nos tltimos 15 dias.

Telefone de Data Notae
Nome do Cliente CPF/CNPJ Grupo Alvo Vinculagio Resposta Resposta Motivo Nome do Gerente  Status
s 0
g 0

Figura 4.39 - Painel NPS.

4.6.2 - CTQ — Tempo de creditacdo de valores nos caixas eletrénicos

Criado um processo operacional padrdo como forma de melhoria no tempo de
crédito do dinheiro depositado em caixa eletrdnico conforme Figura 4.40, faz se

necessario um controle do processo através de um Chek List.
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FOLHA DE VERIFICAGAO

CHECK LIST
UNIDADE: 0001 | AREA: Administrativa PROCESSO: Caixas eletrénicos
. . TIPO DE j

VERIFICADOR: Coordenador de atendimento INSPECAO: PERIODICA
EQUIPAMENTO: 1A/1B/1C FREQUENCIA: DIARIA
ITEM Status | Observacio

1 Abastecimento caixa eletrdnico

2 Recolhimento dos envelopes

3 Manutencéo

4 Caixa eletrbnico com envelope

5 Caixa eletrénico com papel de comprovante

6 Variedade de cédulas

Figura 4.40 - Chek List funcionamento dos caixas eletrénicos.
4.6.3 - CTQ — Tempo de espera para atendimento gerencial e guiché do caixa

Considerando que estas CTQ's foram analisadas separadamente nas etapas
anteriores nesta fase de CONTROLE do DMAIC, optou-se pela unificagdo, visto que as
ferramentas de controle sdo as mesmas. O grupo deste projeto, chamou a ferramenta de
“Mapa de Calor”, pois ¢ possivel identificar quais sdo os periodos mais criticos no
atendimento do caixa e/ou gerencial baseado no histérico de comportamento do dado.

Esse “Mapa de Calor” nada mais do que 0 Diagrama de Pontos, conforme Figura 4.41
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Figura 4.41 - Diagrama de pontos/mapa de calor.

Esta Figura é apenas um exemplo de como analisar o diagrama de pontos, ou mapa
de calor como chamou a equipe. Dessa forma e com dados historicos se torna possivel
tomar decisGes mais técnicas, ndo fica apenas no campo do empirismo. E com o mapa de
calor é admissivel organizar por exemplo: a escala de almoco dos funcionarios,
agendamentos com clientes, intensificacdo de triagem em determinado momento. Tudo
isto porque ha um dado histérico que em X horario o fluxo do atendimento tem a
tendéncia de ser maior ou menor possibilitando uma melhor tomada de decisdo por parte

do gestor da agéncia.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E SUGESTOES

O objetivo deste estudo foi demonstrar um procedimento metodoldgico para
aplicacdo do modelo Seis Sigma/DMAIC no processo de satisfagdo dos clientes e seu
impacto nos resultados financeiros em uma agéncia bancaria.

Desta forma, o procedimento foi desdobrado nas fases definir, medir, analisar,
melhorar e controlar do DMAIC. Em cada fase foram utilizadas as ferramentas mais
adequadas de acordo com a literatura existente.

Na fase definir foi formado uma equipe de trabalho com o intuito de buscar
respostas as muitas reclamacdes que estavam sendo registradas no sistema de
atendimento ao consumidor — SAC, PROCON e no Banco Central - BACEN contra a
agéncia bancéria estudada. Principalmente referente aos temas de tempo de fila e vendas.

Criada a equipe do projeto Seis Sigma/DMAIC foram diagnosticados os seguintes
CTQ's, que em uma traducdo literal significa processos criticos de qualidade, foram eles:
falta de clareza na aquisicdo de produtos/servicos, tempo de efetivacdo do deposito
realizado no caixa eletronico, tempo de espera no atendimento gerencial e tempo de
espera no atendimento ao guiché do caixa.

Com apoio de entrevistas, questionarios aplicou-se pesquisas que pudessem dar
mais clareza ao problema e atender o primeiro objetivo especifico e logo foi possivel
entender que a espera para ser atendido no guiché do caixa em dias de pico foi um fator
determinante para insatisfacdo, ndo foi detectado falta de agilidade dos atendentes, mas
sim capacidade maxima de atendimento, conforme aplicacGes das cartas de controle, viu-
se que ultrapassando 250 atendimentos dia o processo de atendimento comegava a
colapsar.

Ainda no intuito de responder o primeiro objetivo especifico, as pesquisas
indicaram grande insatisfacdo com a forma que os produtos eram vendidos, com clientes
afirmando falta de clareza nas informacgdes.

Ficou evidenciado a importancia do autoatendimento, ou seja, dos caixas
eletrénicos para um melhor controle do fluxo na agéncia, com as devidas corre¢des 0s
servicos realizados neles sairam de 2643 operagdes para 5881 no més de marco de 2019,
um crescimento de 122%, destaca-se aqui a resposta ao segundo objetivo especifico desta

dissertacéo.
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Na etapa analisar foi possivel identificar as principais causas que contribuiram
com o baixo desempenho do processo como: auséncia de triagem, falta de treinamento e
prestacdo de informagdes claras, além de constantes reclamagGes por falta de retorno.

Na etapa melhorar do DMAIC, gerou-se ideias que deram solucdes as causas de
insatisfacdo dos clientes, as principais: monitoramento de caixas eletronicos atraves da
criagdo de um processo operacional padrdo, triagem na chegada do cliente a agéncia,
agendamento de abertura de conta e treinamento aos colaboradores e criagdo de uma
agenda eletronico de retorno para o seguimento pessoa juridica.

Todo esse processo de melhoria foi fundamental para esta dissertacdao neste ponto
foi possivel responder ao objetivo deste trabalho e concluir que de fato a satisfacdo do
cliente influéncia nos resultados financeiros da agéncia em termos quantitativos a receita
liquida da agéncia cresceu 26% a partir dos planos de melhoria. Enquanto o custo de
implantacéo do projeto Seis Sigma/DMAIC foi de R$ 28.790,35, falando em recurso este
valor ficou dentro das limitagdes financeiras do estudo desta dissertacdo, seguindo nas
barreiras deste projeto, o fator humano foi um ponto importante, € sabido que para se ter
velocidade no atendimento seria simples aumentar a quantidade de atendentes, mas neste
caso, ndo foi possivel devido a regras da instituicao.

Seguindo Utilizou-se nesta dissertacdo para controle das aces de melhoria o
método de nota do promotor liquido — NPS, mas essa métrica vai além do
acompanhamento das notas de 0 a 10 atribuidas pelos clientes. Segue a linha da
recomendacdo, pois a nota 75 apresentada aqui apos as a¢oes indicam zona de exceléncia
quando se fala em satisfacdo da agéncia estudada.

Essa relacdo da nota do promotor liquido — NPS, com a satisfacao esta diretamente
ligada a recomendacdo dos clientes a agéncia, a adesdo de produto ou servico.

Um outro ponto interessante discutido nas observacdes e trazidos com o0s
resultados da aplicacdo do questionario, o nivel de satisfacdo com o atendimento remoto
(internet banking e app) foi elevadissimo, as pessoas que auto se atendem estdo mais
satisfeitas, isso é fruto dos atuais investimentos tecnoldgicos que banco objeto deste
estudo vem fazendo.

Neste contexto uma relagdo cultural de ir fisicamente a bancos precisa ser
quebrada por aqueles que ainda s&o resistentes, pois quase 100% dos produtos e servicos

podem ser feitos via autoatendimento.
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O que chama atencgéo € que muitos clientes satisfeitos com determinado tema estéo
extremamente insatisfeitos com outros. O que faz refletir que é necessario tratar todas as
areas de forma conjunta, ou melhor o que vale é a experiéncia do cliente.

A experiéncia do cliente pode ser definida como uma maneira de contemplar os
diversos aspectos da interacdo entre o usuario final e a empresa, de acordo com a sua
oferta de bens e servigos. Em outras palavras, é responsavel por otimizar o atendimento
as necessidades do usuario e deixa-los satisfeitos em todo o processo. Essa experiéncia é
0 conjunto de atuacdo dos setores, digital, presencial desde a entrada do cliente na agéncia
até sua saida. Enfim é ficar atento a todos os pontos de interacdo e identificacdo do
consumidor com o produto ou servigo.

Neste sentido conclui-se que o sucesso das a¢des propostas dependeu muito do
fator humano, o engajamento dos funcionarios em seguir a proposta foi salutar e valioso

para atingir a proposta deste estudo.

5.1 - SUGESTOES

Devido a grande abrangéncia do assunto abordado neste estudo, sdo

apresentadas, a seguir, algumas sugestdes para a continuacdo do presente trabalho:

Realizar andlises da relacdo de experiéncia e satisfagdo;

Oportunidades de estudos de satisfacdo por segmento de classe social ;
— Oportunidades de estudos de satisfacdo por segmento de atendimento;

— Avaliar o custo de abandono do cliente em decorréncia da insatisfacéo.
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APENDICE A

CONTRATO DO PROJETO DE MELHORIA SEIS SIGMA

No. do projeto:01/2019 | Data:02/01/2019 | Verséo: 2.0

Nome do projeto: Aplicagdo da metodologia DMAIC no processo de satisfacdo de
clientes de uma agéncia bancéria

Descricao do projeto: Quantificar a relagdo l6gica entre a utilizagdo da metodologia
DMAIC e os resultados financeiros de uma agéncia bancéria. Identificando as principais
causas de insatisfacdo dos clientes com intuito de utilizar as ferramentas da qualidade
que servem de apoio para a metodologia DMAIC para solucionar essa problematica.

Importancia para o negécio — descri¢do do incdbmodo/oportunidade:

— Incémodo: Insatisfacdo dos clientes evidenciado através de crescente denuncia
em 6Orgdos de regulacdo como no servico de protecdo ao consumidor - PROCON e
no banco central do Brasil - Bacen.

— Oportunidade: Identificar e tratar as causas de insatisfacdo dos clientes, tornando
o atendimento ao cliente um diferencial competitivo no mercado.

Consequéncias para o negocio: Publicidade negativa, diminui¢do no valor da marca,
perda de clientes e, consequentemente, reducéo no faturamento.

Resultados atuais e esperados

. . Resultado

CTQ Unidade de medida Atual Meta
Falta de clareza na aquisicéo de o e e 0
orodutos/servicos n.° de insatisfagdes 70%
Tempo de efetivacdo do depdsito o e e 0
realizado no caixa eletronico n.* de insatisfagoes 0%
Tempo_ de espera no atendimento Tempo (min) ) <30
gerencial
Temp_o dfa espera no atendimento Tempo (min) ) <25
ao guiché do caixa

Resultados financeiro esperado Crescimento > a 20% na receita bruta

Restricoes
De fronteira
De mudancas Taxa de Juros Tecnologias
De recursos
De indicadores
Time de Melhoria

Funcéo Nome Cargo Telefone
Patrocinador Presidente
Lider do Vanderson Gerente Geral 92-3612-XXXX
projeto Guimaraes
Membro da | Jodo Pena Atendente 92-3612-XXXX
equipe
Membro da | Marialva Gerente PF 92-3612-XXXX
equipe Nascimento
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Membro da | Teodoro Silva Gerente de 92-3612-XXXX
equipe Atendimento

Membro da | Raimunda Silva Caixa 92-3612-XXXX
equipe

Membro da | Beatriz Andrade Gerente PF 92-3612-XXXX
equipe

Membro da | Rosa Salgado Atendente 92-3612-XXXX
equipe
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APENDICE B.1

RESULTADOS DA APLICACAO DOS QUESTIONARIOS NA FASE MEDIR - FOLHA DE VERIFICACAO REFERENTE AO
NIVEL DE SATISFACAO COM OS PRODUTOS E SERVICOS PRESTADOS PELA AGENCIA

. NOTAS énci énci énci
coD. PERGUNTAS Frequéncia Freque_nua Frequéncia
0a6 |7a8l9a10 absoluta Relativa |acumulada
P6.01 As informac0es quanto a tarifa do pacote gratuito, foram claras 200 0 0 200 32.73% 32.73%
na abertura de sua conta?
P1.01 As informac6es sdo prestadas com clareza na venda dos 163 17 20 180 20 46% 62.19%
produtos?
P3.01 Possui Taxas de juros diferenciadas? 109 71 20 180 29,46% 91,65%
P2.01 Possui atendimento padronizado (diferentes agéncias me atendem 3 17 180 20 3.27% 94.93%
da mesma forma)?
P4.Q1 Possui Tarifas diferenciadas? 13 6 181 19 3,11% 98,04%
P5.01 Oferecem flexibilidade de prazos para pagamentos (servicos e 10 9 188 19 1.96% 100,00%
produtos)?
TOTAL 611
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APENDICE B.2

RESULTADOS DA,APLICAQAO DOS QNUESTIONARIOS NA FASE MEDIR - FOLHA DE VERIFICACAO REFERENTE AO
NIVEL DE SATISFACAO COM O ATENDIMENTO ELETRONICO E CANAIS DIGITAIS

p.ca| Bttt com o tempo v s rrases 9 | e [so | | aee | e | raees

P2.Q2 E possivel fazer todas as transaces via caixa eletronico? 6 14 180 20 7,60% 79,47%

P5.Q2 O app do banco ¢é de facil utilizacdo? 13 6 181 19 7,22% 86,69%

P6.Q2 E possivel fazer todas as transacdes via internet do banco? 5 14 181 19 7,22% 93,92%

P1.Q2 As maquinas de auto-atendimento séo faceis de usar? 2 9 189 11 4,18% 98,10%

P4.Q2 O site do banco € de facil utilizacdo? 1 4 195 5 1,90% 100,00%
TOTAL 263
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APENDICE B.3

RESULTADOS DAAPLICAQAO DOS QNUESTIONARIOS NA FASE MEDIR - FOLHA DE VER:IFICAQAO REFERENTE AO
NIVEL DE SATISFACAO COM O ATENDIMENTO GERENCIAL E GUICHE DO CAIXA

con. PERGUNTAS 535 [7as[9a10] svwhta | Reltva | scomiada
P6.03 Qual a nota para o tempo decg:iggimento na fila do guiché do 144 36 20 180 27 69% 27 69%
P4.Q3 Os prazos e retornos prometidos séo cumpridos? 63 89 48 152 23,38% 51,08%
P2.Q3 Atendimento pessoal: me conhecem pelo nome? 89 50 61 139 21,38% 72,46%
P5.Q3| Esta satisfeito com o tempo de espera no atendimento gerencial? 102 35 63 137 21,08% 93,54%
P1.Q3| Empatia: os funcionarios compreendem minhas necessidades? 12 8 180 20 3,08% 96,62%
P7.Q3 Esta satisfeito com a cordialidade dos caixas? 13 6 181 19 2,92% 99,54%
P3.Q3 Os funcionarios estdo sempre bem vestidos? 0 3 197 3 0,46% 100,00%
TOTAL 650
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APENDICE C

RESULTADOS DO LEVANTAMENTO DOS TEMPOS DE ESPERA NOS ATENDIMENTOS

Até 10 min. | 10 a 15 min. | 15a20 min. | 20 a 25 min. | 25 a 30 min. Dags sBHad AC‘".‘ade Acima de Acima de Dento o
) Senhas Qtde de espera de espera de espera de espera de espera I, 612 M, Gl SO C3 Maior 15 minutos | 30 minutos LD LD
Dia Atend. TMA Caixas espera espera espera TMaxE TME T.Esp. T.Esp.
Qtde [ % |Qtde| % |[Qtde | % |Qtde | % | Qtde| % | Qtde | % | Qtde | % | Qtde | % Qtde [ % | Qtde | % Qtde % Qtde | %
02/01/2019 362 00:02:27 3,00 58 | 16% | 135 | 37% | 79 |[22% | 35 10% | 11 3% 5 1% | 10 |[3% | 29 8% | 00:56:27 | 169 | 47% | 44 | 12% | 00:18:09 | 193 | 53% | 169 | 47%
03/01/2019 338 00:02:22 3,00 59 17% 140 | 41% 133 39% 6 2% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:21:52 139 | 41% 0 0% | 00:13:43 199 59% 139 | 41%
04/01/2019 337 00:02:41 3,00 138 | 41% 91 27% 63 19% 24 7% 15 4% 6 2% 0 0% 0 0% | 00:32:43 108 | 32% 6 2% | 00:12:22 229 68% 108 | 32%
07/01/2019 436 00:02:27 3,00 41 9% 61 | 14% | 88 | 20% | 55 13% | 37 8% 25 | 6% 4 1% | 125 | 29% | 01:14:19 | 334 | 77% | 154 | 35% | 00:31:49 | 102 | 23% | 334 | 77%
08/01/2019 448 00:02:09 3,00 15 3% 39 9% 69 15% 57 13% 57 13% 30 7% 4 1% 177 40% | 01:04:49 394 | 88% | 211 | 47% | 00:34:45 54 12% 394 | 88%
09/01/2019 326 00:02:40 3,00 79 24% 114 | 35% 57 17% 25 8% 27 8% 22 7% 2 1% 0 0% | 00:36:20 133 | 41% 24 7% | 00:15:22 193 59% 133 | 41%
10/01/2019 289 00:02:52 3,00 97 | 34% | 111 | 38% | 48 17% | 15 5% 11 4% 7 2% 0 0% 0 0% | 00:31:22 81 | 28% 7 2% | 00:12:46 | 208 | 72% 81 | 28%
11/01/2019 274 00:03:03 3,00 138 | 50% | 109 | 40% | 27 10% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:19:58 27 10% 0 0% | 00:09:42 | 247 | 90% 27 | 10%
14/01/2019 284 00:03:03 3,00 102 | 36% 107 38% 32 11% 24 8% 6 2% 2 1% 5 2% 6 2% | 00:46:09 75 26% 13 5% | 00:13:03 209 74% 75 26%
15/01/2019 230 00:03:04 3,00 121 | 53% | 87 | 38% 1 0% 12 5% 9 4% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:29:58 22 10% 0 0% | 00:10:31 | 208 | 90% 22 | 10%
16/01/2019 209 00:02:53 3,00 150 | 72% | 59 | 28% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:14:19 0 0% 0 0% | 00:07:23 | 209 | 100% 0 0%
17/01/2019 81 00:05:16 3,00 42 [ 52% | 39 | 48% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:14:51 0 0% 0 0% | 00:08:37 81 | 100% 0 0%
18/01/2019 250 00:03:00 3,00 106 | 42% | 136 | 54% 8 3% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:16:31 8 3% 0 0% | 00:10:01 | 242 | 97% 8 3%
21/01/2019 0 00:00:00 3,00 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:00:00 0 0% 0 0% | 00:00:00 0 0% 0 0%
22/01/2019 0 00:00:00 3,00 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:00:00 0 0% 0 0% | 00:00:00 0 0% 0 0%
23/01/2019 199 00:02:47 3,00 102 | 51% | 83 | 42% | 14 7% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:18:36 14 7% 0 0% | 00:09:04 | 185 | 93% 14 7%
24/01/2019 165 00:02:43 3,00 140 | 85% | 25 | 15% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:14:31 0 0% 0 0% | 00:04:55 | 165 | 100% 0 0%
25/01/2019 228 00:03:15 3,00 132 | 58% | 94 | 41% 2 1% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:15:18 2 1% 0 0% | 00:08:20 | 226 | 99% 2 1%
28/01/2019 236 00:03:08 3,00 107 | 45% | 115 | 49% | 14 6% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:17:43 14 6% 0 0% | 00:09:57 | 222 | 94% 14 6%
29/01/2019 104 00:04:25 3,00 76 | 73% | 28 | 27% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:14:30 0 0% 0 0% | 00:07:12 | 104 | 100% 0 0%
30/01/2019 84 00:03:02 3,00 28 | 33% | 50 | 60% 3 4% 3 4% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:22:42 6 7% 0 0% | 00:11:19 78 93% 6 7%
31/01/2019 362 00:02:24 3,00 136 | 38% | 211 | 58% | 14 4% 1 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% | 00:20:02 15 4% 0 0% | 00:10:39 | 361 | 100% 1 0%
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APENDICE C.1

DETALHAMENTO DO TEMPO DE ATENDIMENTO E ESPERA POR TIPO DE CLIENTE NOS GUICHES DO CAIXA DURANTE
O MES DE JANEIRO/2019

Tempo do atendente adi A S
Categoria Atendente Senhas Tempq médio Tempo minimo de Tempo maximo de
Conectado Livre Atendendo Suspenso atendidas atendimento atendimento atendimento

B - Prioritarios 1 126:56:52 21:53:40 94:38:18 10:24:53 145 00:03:18 - 00:13:22

B - Prioritarios 2 129:19:44 28:32:57 91:43:12 09:03:35 820 00:02:19 - 00:17:19

B - Prioritarios 3 141:52:08 48:40:09 50:30:07 42:41:51 176 00:02:14 00:00:06 00:11:37

B - Prioritarios 3 20:13:24 01:45:40 14:32:52 03:54:52 26 00:02:37 00:00:18 00:07:22

C - Pagtose 1 126:56:52 21:53:40 94:38:18 10:24:53 1045 00:03:51 00:00:01 02:33:28
Recebimentos Diversos

C - Pagtos e 2 129:19:44 28:32:57 91:43:12 09:03:35 1056 00:02:23 00:00:01 00:35:13
Recebimentos Diversos

C - Pagtos e 2 133:19:31 43:38:04 87:09:57 02:31:30 1 00:00:19 00:00:19 00:00:19
Recebimentos Diversos

C - Pagtos e 3 141:52:08 48:40:09 50:30:07 42:41:51 1000 00:02:01 00:00:01 00:24:42
Recebimentos Diversos

C - Pagtos e 3 20:13:24 01:45:40 14:32:52 03:54:52 312 00:02:07 00:00:01 00:13:58
Recebimentos Diversos

H - Caixa - EP 1 126:56:52 21:53:40 94:38:18 10:24:53 189 00:05:01 - 02:35:41

H - Caixa - EP 2 129:19:44 28:32:57 91:43:12 09:03:35 237 00:03:16 00:00:01 00:29:10

H - Caixa - EP 3 141:52:08 48:40:09 50:30:07 42:41:51 192 00:02:55 00:00:12 00:20:28

H - Caixa - EP 3 20:13:24 01:45:40 14:32:52 03:54:52 42 00:03:16 00:00:04 00:11:25

Total 1388:26:00 346:15:26 841:23:27 200:47:06 5241 00:02:46 00:00:01 02:35:41
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