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Resumo:Este estudo busca mostrar como uma metodologia usada em larga escala no ramo da
manufatura pode ser utilizada dentro de um segmento diferente, 0 Seis Sigma, voltando sua aplicacdo no
cotidiano bancario. Para obter o resultado esperado foi necesséria a utilizacgo de um estudo de caso em
paraelo com uma pesquisa-acdo, revelando dados qualitativos e quantitativos que puderam ser
comparados entre s, e designados a correta ferramenta disponivel no repertério Seis Sigma para seu
estudo. O embasamento do trabalho analisa uma visdo dos bancos quanto aos tempos e falhas nos seus
processos de atendimento nos guichés de caixa e caixas e etrénicos. Através dos recursos disponivels
tanto pelo Seis Sigma quanto pelo ambiente estudado, foi possivel identificar pontos plausiveis de
melhorias e ndo conformidades que algumas vezes permaneciam no processo de maneira discreta e que
n&o agregavam valor algum ao resultado esperado, podendo assim serem solucionadas.
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1. INTRODUCAO

Para que uma indudstria alcance seus objetivos, ela precisard de um planejamento
prévio bem detalhado, que consiga expor quais Sdo seus propositos e como serdo 0s méetodos
para alcanca-los. Assim, do mesmo modo, 0s bancos sdo observados, buscam melhores
resultados em prol do aumento dos rendimentos e lucros para seus acionistas.

Para que tais expectativas sejam atingidas, a Engenharia de Producéo se torna um fator
que possui um diferencial em possibilidades de melhorias, onde metodologias, ferramentas,
técnicas e estratégias sobre garantias de boa qualidade, reducdo de desperdicios e aumento de
produtividade sdo discorridos de maneira constante em todo o periodo de graduacéo, se
tornando algo do cotidiano do engenheiro. No entanto, tais conhecimentos se predominam
voltados para aplicacfes em inddstrias de manufatura, contudo, pelo fato de possuirem uma
boa maleabilidade, alteracGes podem ser feitas para que possam atender e se adaptarem as
demandas do segmento de servi¢cos bancarios.

Existem diversas ferramentas da qualidade, entre elas estd o Seis Sigma, que tem
como principal objetivo atingir a exceléncia no desempenho dos processos, diminuindo
consideravelmente a possibilidade de falhas.

Com isso, a adaptacdo do Seis Sigma sera analisada para que se torne um fator que
promova o sucesso dos processos dentro do meio bancério. Partindo do ponto de comparacédo
entre 0s caixas internos e os caixas eletrdnicos de uma agéncia, mediante estudo de caso e
pesquisa-acdo, torna-se possivel encontrar e posteriormente solucionar falhas. Em prol do
alcance da qualidade esperada pelo cliente e na inclusdo de um ciclo de melhoria continua,
uma coleta de dados foi executada seguindo uma sequéncia organizada e l6gica de quais
métodos, recursos e ferramentas da qualidade deveriam ser utilizados para a melhor obtencéo
de resultados, além da consulta bibliografica que gerou referenciais teéricos construindo um
embasamento técnico para dissertar sobre o Sistema Nacional Financeiro e suas caracteristicas
e a metodologia Seis Sigma.

2. SISTEMA NACIONAL FINANCEIRO

De acordo com o Banco Central do Brasil (BRASIL, 2016), o Sistema Nacional
Financeiro é subdividido atualmente em onze categorias diferentes, onde o Conselho
Monetario Nacional (CMN) é o érgdo normativo que tem a responsabilidade de formular a
politica da moeda e do crédito, buscando um melhor desenvolvimento para o pais,
acompanhado dos 6rgdos supervisores que sdo o Banco Central do Brasil (Bacen) e a
Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM), onde devem assegurar as normas criadas pelo
CMN e aplica-las da maneira correta para cada ramificacdo que seguira, tal que Bacen fica
responsavel de fiscalizar: bancos e caixas econémicas, administradoras de consorcios,
cooperativas de crédito, corretoras e distribuidoras, instituicbes de pagamento e as demais
instituicOes ndo bancarias; ja 0 CVM supervisiona as bolsas de valores e bolsa de mercadorias
e futuros.

Ainda tomando como referéncia o Bacen (BRASIL, 2016), o Sistema Brasileiro de
Pagamentos (SPB) é onde esta localizado os responsaveis pelo processamento e liquidagao de
operacdes de transferéncias de fundos, operacfes cambiais de moedas estrangeiras ou ativos
financeiros e também de valores mobiliérios.

Sé&o integrantes do SPB, os servigcos de compensacdo de cheques, de compensacao e
liquidacdo de ordens eletrénicas de débito e de crédito, de transferéncia de fundos e de outros
ativos financeiros, de compensacdo e de liquidagdo de operacbes com titulos e valores



mobiliarios, de compensacdo e de liquidacdo de operacdes realizadas em bolsas de
mercadorias e de futuros, e outros, chamados coletivamente de entidades operadoras de
Infraestruturas do Mercado Financeiro (IMF) (BRASIL, 2016, f.1).

Os bancos seguindo um estudo realizado pelo Bacen (BRASIL, 2007), busca reduzir
seus instrumentos de pagamento nédo-eletrénicos, onde uma migracdo completa para 0s meios
eletronicos representaria um ganho social de aproximadamente 0,7% do PIB do ano de 2005
891,63 bilhdes US$ (World Bank, 2016), e a partir disso buscam constantemente se atualizar
e integrar opcdes tecnoldgicas para atender as necessidades dos clientes. A tecnologia esta
presente no cotidiano da maioria da populacdo, e os bancos tém um forte objetivo de se
tornarem mais “online” na vida das pessoas, com isso aplicativos onde € possivel consultar
saldos, fazer transferéncias, pagamentos de boletos, tributos e duplicatas, depositos de
cheques por meio fotografico e até mesmo abertura de contas ja sdo reais e ndo um sonho
vislumbrado anteriormente. Sem esquecer que correspondentes bancarios, casas lotéricas,
caixas eletronicos e postos de atendimento bancario aumentam exponencialmente, problemas
sofridos pelos clientes puderam ser amenizados, ou mesmo extintos, com isso a comodidade
se tornou algo bem mais presente neste cotidiano. Portanto, a necessidade do cliente ir a uma
agéncia para resolver seus problemas se torna a cada dia menor. Analisando a visao dos
bancos, hd uma vantagem muito grande em o cliente ter maior autonomia e acompanhamento
de suas responsabilidades financeiras, onde o mesmo ndo desperdicara tempo aguardando em
filas, solucionando seus problemas diretamente de casa, se preferir.

Para isso faz-se interessante o estudo dos guichés de caixa internos de uma agéncia
bancaria, onde a tendéncia é diminuir de tamanho e se tornar automatizado.

Né&o diferente de ramos industriais, aos quais buscam incessantemente novas maneiras
e tecnologias para aperfeicoar sua producdo, os guichés de caixa sofrem uma cobranga em
prol de reduzir os tempos de atendimentos, processamento e intervalos 0ciosos, em
oportunidades de comercializacdo de servicos prestados. Para que haja algum efeito positivo
nisso, o uso de recursos existentes na metodologia Seis Sigma pode gerar uma padronizacéo
com alto indice de exceléncia para os resultados do processo.

2. SEIS SIGMA

Segundo Rodrigues (2006), “Seis Sigma é uma rigorosa e disciplinada metodologia
com foco no negdcio, que usa ferramentas, técnicas e analise estatistica para medir e melhorar
0 desempenho operacional de uma organizagdo [...]” que permeabiliza identificar e extinguir
desperdicios ou ndo conformidades nos processos.

A metodologia Seis Sigma segundo Rodrigues (2006), surgiu em 1981, onde a
empresa Motorola, sob o comando de Bob Galvin, decidiu aumentar seu desempenho dez
vezes mais em cinco anos, e a partir de estudos do engenheiro Bill Smith, em 1987 alcangou
compilou o Seis Sigma.

Para Rotondaro et al. (2002), primeiramente em seu processo é necessario entender 0s
requisitos criticos dos clientes, e com isso maximizar € manter o sucesso comercial. Ainda
segundo 0s mesmos, o termo sigma (o) mede a capacidade de o sistema trabalhar sem falhas,
com isso existem as consideragOes de um até seis atualmente de niveis sigma, onde o ultimo
transcreve um valor de 3,4 falhas por milh&o, ou seja, 99,99966% de perfeicéo, buscado hoje
em dia por grande parte das empresas, diferente do que ocorria na década de 80, que, segundo
Rodrigues (2006), afirma que neste periodo para o setor de manufatura era esperado trabalhar
com uma média de 3o, e ter uma média de 66.810 falhas por milh&o e ja no setor de servicos
0 numero de falhas eram ainda maiores sendo 2c 0 equivalente a 308.770 falhas por milh&o.



Como Rotondaro et al. (2002), cita em sua obra (SLAK, 1999) o Seis Sigma é
aplicavel em processos técnicos e ndo técnicos, onde um processo de manufatura ou
fabricacdo é visto como técnico e normalmente entram matérias primas brutas que
normalmente fluem por meio do processo, onde normalmente tem como saidas o produto
acabado, devido seu evidente sequenciamento fica facil a coleta de dados e medi¢Ges em
geral. Isto se torna mais complicado quanto aos processos ndo técnicos, que sao considerados
como processos administrativos, prestacdo de servigos ou transacfes. Muitas vezes entradas
desses processos ndo sao tangiveis de medicdo, porém devem ser tratados equivalente aos
técnicos, permitindo determinar suas caracteristicas, otimiza-los, controla-los e eliminar as
possiveis ndo conformidades. “Gerar um or¢amento € um processo administrativo; vender um
produto por telefone € um processo de servigo, assim como fazer um financiamento
imobiliario é um processo de transagdo [...] (SLAK, 1999 apud ROTONDARO et al., 2002, p.
21).

Como citado por Rath e Strong (2001), a metodologia Seis Sigma possui uma espécie
de cronograma a ser seguido, o DMAIC, onde sdo siglas das etapas define, measure, analyze,
improve e control.

2.1. DEFINE (DEFINIR)

Seguindo a linha de raciocinio de Lynch, Bertolino e Cloutier (2003), a primeira etapa
possui uma sequencia de acdes a serem tomadas que tem inicio em explicar a importancia de
se trabalhar no projeto, criar uma equipe de trabalho para executar as tarefas propostas, ouvir
0s requisitos criticos do cliente e assim de fato criando escopo do projeto para que as
primeiras mensuragdes da fase seguinte se iniciem.

2.2. MEASURE (MEDIR)

Como Rotondaro (2002) cita em sua obra, esta fase é responsavel por desdobrar
problemas para que se possa de fato identificar o problema crucial. E a fase responsavel
também por desenvolver um plano de coleta de dados, comprovando a veracidade dos
mesmos juntamente com a variagao existente no processo analisado.

2.3. ANALYZE (ANALISAR)

Esta fase possui um peso muito importante para que se obtenha o resultado
esperado da aplicacdo da metodologia Seis Sigma, pois os dados coletados na etapa anterior
serdo analisados, e com a boa exploracdo das ferramentas estatisticas e da qualidade torna-se
real a possibilidade de identificar a causa raiz dos problemas e de fato valida-las
(WERKEMA, 2004; ROTONDARO, 2008).

2.4. IMPROVE (MELHORIA)

Como Rath e Strong (2001) discorrem, é necessario gerar solu¢cdes com base em todas
as informacbes e conclusOes arrecadadas pelas etapas anteriores, com isso utilizando de
recursos como brainstorming ou o benchmark para implementar melhorias ao processo.
Pressupondo que haja muitas ideias de como promover melhorias, ha a necessidade de
analisar alguns fatores importantes como: custo-beneficio e riscos. Feita a escolha mais
sensata, entra em destaque a necessidade da utilizacdo de um teste ou plano piloto daquela
melhoria para avaliar os resultados obtidos pela melhoria.



2.5. CONTROL (CONTROLAR)

Como Marshall Junior (2008) descreve, este € o momento onde é buscada a
estabilidade do processo a partir das melhorias incrementadas, prevenindo a incidéncia das
antigas falhas. Esta etapa ainda também aspira da necessidade de transmitir as informacGes
referentes a melhoria para todos os envolvidos no processo e o responsavel efetuar devido
treinamento para que todos estejam aptos e cientes as mudangas executadas.

3. METODOLOGIA

A elaboracdo deste projeto tem como base o uso da metodologia de pesquisa-acéo, que
“¢ toda tentativa continuada, sistematicamente e empiricamente fundamentada em aprimorar a
pratica” (TRIPP, 2005). Uma das caracteristicas principais deste método € a aproximacdo do
conteddo estudado a realidade do pesquisador, onde as informac6es coletadas podem ser mais
especificas e abrangentes, proporcionando maior agilidade no processamento das mesmas
para a aplicabilidade desejada ao projeto incluso na pesquisa-acao.

Além da metodologia ja citada anteriormente, o uso de estudo de caso se fez
necessario, e como Yin (2005) cita em sua obra, € um método onde as principais questdes a
serem desvendadas giram em torno do “como” ¢ o “por que” além do pesquisador ter um
controle bem pequeno sobre 0s eventos comportamentais que ocorrem durante a pesquisa.
Com o uso desse méetodo o objetivo se tornou coletar o maior nimero de informagdes reais
sobre o0 processo de atendimento nos guichés de caixa de uma agéncia bancéria,
proporcionando um levantamento de todas as caracteristicas existentes no setor, onde surtiu
em uma categorizagdo de servigos basicos prestados no setor, que sdo: 0s saques, depositos e
pagamentos de titulos de cobranca.

O meio de coleta de informacdes foi realizado advindo da cronoanélise, que segundo
Novaski e Sugai (2002), afirmam que Frederic W. Taylor, pai da administracéo cientifica, foi
o0 responsavel juntamente com o casal Frank e Lilian Gilbreth de racionalizar o trabalho,
verificando que o mesmo pode ser executado melhor e de maneira econémica se analisado
bem, onde movimentos desnecessarios devem ser extintos e restem apenas 0s movimentos
que agreguem valor a producdo. Para realizar esta pesquisa foram observados dois setores
com fungbes semelhantes, se diferenciando apenas no método de execu¢do de cada um, onde,
hé& o autoatendimento nos caixas eletrénicos e o atendimento de um funcionario nos guichés
internos de caixa de uma determinada agéncia bancéria de varejo. Os individuos tiveram seus
tempos em operacdo de transacdes medidos e comparados entre si e entre os diferentes
setores. Como é referenciado por Fellipe (2012) a cronoanalise é de grande importancia pois
além de definir um tempo padrao, auxilia na organizacdo e melhoria continua dos processos.

Depois de realizada pesquisa em torno de tempos e movimentos, foi necessério a
utilizacdo de ferramentas estatisticas para definir dados como: tempo médio, variéncia e
desvio padrdo. A partir disso pode-se ter ciéncia que os dados coletados se tratavam de um
experimento aleatério (ou ndo deterministico), processo de coleta de dados relativos a um
algum fendmeno que demonstra variabilidade em seus resultados (ROTONDARO, 2002,), e
para analisar os resultados obtidos entraria um espaco amostral: montante de todos o0s
resultados obtidos de um experimento aleatério (ROTONDARO, 2002), que possibilitou
utilizar os recursos adaptaveis da metodologia Seis Sigma.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os recursos usados como metodologia de coleta de dados foram de suma importancia
para que se obtivessem resultados pertinentes ao estudo de caso e pesquisa-a¢éo realizados no
atendimento de caixa e caixas eletrbnicos de uma agéncia bancaria.



Para uma melhor visualizacdo, separacao e entendimento, algumas providéncias foram
tomadas no momento da andlise, tais quais: a separacdo entre saques, depdsitos, pagamentos
com leitura do codigo de barras e pagamentos sem a leitura de cddigos de barras. Os tempos
médios de cada processo foram considerados a partir de uma agilidade média de um
funcionario e tempos reais cronometrados apos a incidéncia do fator desvio padréo.

Para todas as medigdes a unidade de tempo padrdo considerada foram auferidas em
segundos, 0 mesmo vale em todo momento onde o tempo for referido. Os dados adquiridos
pela cronoandlise totalizam o nimero de 100 aferi¢Ges, onde entre estes nimeros encontram-
se aproximadamente 28% depositos, 22% saques, 34% pagamentos com leitura de cddigo de
barras e 16% pagamentos sem a leitura, para os guichés de caixa e nos caixas eletronicos
32%, 39%, 20% e 9% respectivamente, onde, sdo dados que possuem aleatoriedade e
sazonalidade dependendo do periodo de coleta de dados (medidos em segundos).

Tabela 1: Amostras de dados coletados por cronoanalise

Guichés de caixa Caixas Eletronicos
D S PCB PSB D S PCB PSB
72 93 42 123 48 48 49 173
64 82 58 147 81 50 53 180
82 73 61 134 45 53 46 144
225 56 40 125 66 39 53 114
78 64 27 106 56 36 49 163
32 61 32 95 56 32 59 141
43 61 27 126 55 31 64 124
63 62 39 128 61 31 46 101
108 90 41 137 47 36 50 102
97 71 34 111 62 39 52 114
58 63 26 132 61 49 49 101
62 68 58 125 70 40 71 142
135 92 45 119 47 59 70 126
112 72 63 133 46 55 65 110
78 64 43 128 47 30 52 115
Legenda:
D - Dep6sitos
S - Saques

PCB - Pagamentos com leitura codigo de barras

PSB - Pagamentos sem leitura codigo de barras

Fonte: O autor.

Com os tempos analisados fez-se necessario analisar o processo de atendimento como
um todo, buscando especificar-se no processo desejado, Rotondaro (2002) define que uma



representacdo de forma esquemaética do processo auxilia nos estudos gerando visiveis
possibilidades de melhoramentos, forcando uma compreensdo mais detalhada e real, expondo
inclusive a “fabrica escondida” do processo. Para Gygi e Williams (2012) o termo operacao
escondida ou fabrica escondida tem um peso muito importante, devido ser a execugao de um
trabalho feito além do necessario para um servi¢o ou produto, um retrabalho ou um reparo
desnecessério e este fato acontece quando é esquecido de se perguntar o0 porqué de executar
tal atividade e se a mesma agregara algum valor ao término do processo executado.

Portanto, todos os dados do processo puderam ser coletados, surgindo assim
possibilidade de iniciar a fase de definicdo do escopo do projeto que ocorreu utilizando
ferramentas disponiveis no DMAIC, discorrida em seguida.

4.1 ETAPA DEFINIR: BRAINSTORMING

Iniciando o procedimento DMAIC, o brainstorming, como citado por Gygi e Williams
(2012), é uma ferramenta que buscara fatores variaveis em prol de encontrar a solucédo para
um caso determinado, ou seja, lancar a maior quantidade de ideias possiveis, onde,
funcionarios da agéncia puderam expor muitas visdes e sugestdes sobre melhorias e métodos
de identificacdo de erros, com isso pdde surgir um estudo comparacional entre guichés de
caixa internos e caixas eletronicos, definindo que seriam tratadas suas estatisticas, vantagens e
desvantagens de cada um deles.

Seguindo estudo realizado pelo Bacen (2007), que estimulava o uso do
autoatendimento para resolucdo de problemas bancarios, foram verificados os tempos de
processamento de transacdes distintas executadas tanto nos guichés de caixa como nos caixas
eletrénicos, onde suas médias podem ser observadas a seguir:

Tabela 2: Média dos tempos de processamento em segundos

. GUICHES DE CAIXAS
OPERACOES R
CAIXA ELETRONICOS
Saques 90 41
Depositos 93 58
Pagamentos sem codigo de barras 45 79
Pagamentos com cédigo de barras 122 133

Fonte: O autor.

Com tais resultados faz-se necessario utilizar de ferramentas disponiveis na etapa
seguinte: medir.

4.2 ETAPA MEDIR: ANALISE DE MODOS DE FALHAS E EFEITO - FMEA

Esta ferramenta segundo Rotondaro (2002) tem funcgdes caracteristicas como:
“identificar todos os modos de falhas em potencial; determinar o efeito de cada uma delas
sobre 0 desempenho do processo; priorizar as falhas em funcéo de seus efeitos, frequéncia e
controle; e encontrar meios que possam extinguir a chance de falhas acontecerem”.

Esta fase foi caracterizada pela medicdo dos valores quantitativos e qualitativos
buscados pelos clientes. Como a pesquisa teve um contato direto com o cliente, além dos



fatores quantitativos analisados pela cronoandlise, pontos qualitativos puderam ser
observados: os clientes almejam por algo além de um atendimento veloz, esperam seguranca,
confiabilidade e a facilidade de contato com funcionarios caso possuirem davidas ou
problemas.

Ainda por Toledo (2006), o FMEA segue um roteiro basico que auxilia em sua
montagem, porém para obtencdo de melhores resultados, é sugerido de que seja montado por
meio de uma equipe multidisciplinar com experiéncias em areas diversificadas.

De acordo com o FMEA executado, que se encontra no Apéndice A, quatro falhas
mais criticas puderam ser observadas e todas se encontram nos guichés de caixa, elas sao:
estornos em geral; falhas humanas que geraram erros em depositos, pagamentos e/ou saques;
cliente com numero excessivo de titulos de cobranca; altos valores de deposito em espécie e
saques de valores elevados. Além da mera identificacdo das falhas cruciais foi possivel a
localizar dois problemas que podem vir a serem considerados inclusos na “fabrica escondida”,
os estornos em geral e as falhas humanas, que incluem pagamentos, depositos e saques
efetuados de maneira errdnea. Todos estes problemas tiveram sugestfes de melhorias inclusas
no formulario basico do FMEA, situado no Apéndice A. Outro fator que pdde ser observado
foi que os cinco problemas identificados, podem ter uma forte influéncia nos tempos
coletados pela cronoandlise do estudo de caso, comprovando que as medidas usadas para
auferir os problemas existentes no processo foram sensatas e condizentes entre si e geraram
valores plausiveis para a etapa analisar.

4.3 ETAPA ANALISAR: HISTOGRAMA E CAPACIDADE DO PROCESSO

Como Rotondaro (2002) cita em sua obra, a fase analisar do Seis Sigma utiliza de
muitas ferramentas que também sdo utilizadas na estatistica aplicada, mediante isso fez-se
necessario o uso de histogramas, que tém “funcéo de fornecer uma fotografia da variavel num
determinado instante” (MARSHALL JUNIOR, 2008). Através de uma publicacdo feita pela
Pearson (2011), a cada dia se torna mais complicado inspecionar 0s produtos e processos, por
isso ferramentas mais avangadas surgem para auxiliar em inspecdes amostrais, uma delas séo
as capacidades do processo Cp, Cpk e fator sigma (Z). Para utilizar dos dados coletados no
estudo de caso foi utilizado o software MINITAB Release 14 onde todos os calculos
estatisticos tiveram sua resolucao obtida por meio deste, inclusive contou com a exibicdo de
histogramas, graficos com a curva normal do processo, valores pertinentes aos estudos, tais
como médias, variancias, desvios padrdes e capacidades dos processos.

Para que a visualizagdo dos resultados obtidos seja mais clara, uma tabela com os
valores segue abaixo:



Tabela 3 — Resultados Cp,Cpk e z dos tempos de execuc¢do dos processos

Processo Cp Cpk Z
Tempo depdsito caixa 0,56 0,5 1,5
Tempo depdsito caixa eletrénico 0,5 0,48 1,44
Tempo saque caixa 2,85 0,59 1,77
Tempo saque caixa eletrénico 2,78 0,59 1,77
Tempo pagamento com cédigo de barras caixa 1,9 0,58 1,74
Tempo pagamento com codigo de barras caixa eletronico 1,59 0,66 1,98
Tempo pagamento sem cddigo de barras caixa 1,92 1,62 4,86
Tempo pagamento sem cddigo de barras caixa eletrénico 0,83 0,73 2,19

Fonte: O autor.

Com os resultados demonstrados nas tabelas, pode-se identificar um baixo valor de
Cpk em quase todos os processos, sendo que, para estarem aceitaveis deveriam estar pelo
menos no intervalo de 1,00 a 1,33 e sendo acima disso um processo realmente capaz. O fator
que mais influenciou neste baixo valor foram concentracdes proximas aos limites inferiores
estipulados, e como ndo foi identificado nenhum documento do Bacen que informe os tempos
maximos ou minimos por opera¢do, 0S mesmos se tornam algo individualista e de analises
especificas para cada caso a ser estudado. Portanto se analisado em um caso, 0 baixo Cpk,
tanto para banco quando para cliente podem néo significar realmente que o processo esta
ruim, para isso a andlise deve ser completa, pareando Cp e Cpk para que ajam juntos e
transmitam a correta informacdao sobre a real situacdo do processo.

Ainda analisando quantitativamente o0s processos pela visdo dos bancos, os
processamentos executados nos guichés de caixa podem ser considerados mais caros se
comparados aos dos caixas eletrdnicos, onde a seguranca é maior, a probabilidade de erros é
menor, 0 custo de um funcionario apto para auxilio na utilizacdo dos terminais é mais
acessivel, aléem de muitas vezes despender de um colaborador para a execucdo de operacGes
nos caixas eletrdnicos. Porém ja na andlise qualitativa, clientes mais tradicionais ou com
pouca instrucdo sobre aparelhos eletrénicos sentem receio na utilizagdo dos equipamentos de
autoatendimento, pois temem ser alvos mais faceis de golpes, estardo mais propicios a erros
no equipamento e ndo terdo com quem buscar auxilio caso necessite. Entretanto, como foi
analisado no FMEA, o indice de ocorréncia de erros com maiores potenciais a serem
problematicos e causarem prejuizos maiores, ocorrem principalmente nos guichés de caixa,
com isso pode-se tomar como base que 0s caixas eletronicos detém de uma maior seguranga
ao efetuar as operacdes.

Além das melhorias explicitadas no formulario do FMEA, encontrado no Apéndice A,
algumas melhorias no sentido qualitativo e quantitativo devem ser tomadas para que O
processo aumente seu nimero sigma e melhore falhas dos processos.

4.4 ETAPA MELHORAR: TRES GUENS

O termo, explicitado por Rotondaro (2002) em sua obra, refere-se a uma filosofia
japonesa que busca salientar a importancia da objetividade e do pragmatismo para resolucao
de problemas. Para que essa ideologia tenha o sucesso esperado, toma como base trés palavras
no idioma japonés: guemba, guembutsu e guenjitsu, que significam “proprio local”, “proprio



objeto” e “a realidade”, respectivamente. Tendo estes ideais em foco, fica mais clara quais
medidas tomar para promover melhorias aos processos.

Tomando em conta o sentido qualitativo, a uma dificuldade de insercdo de um
programa eficiente de melhorias dentro de uma agéncia bancaria é relativamente alto, devido
a isso, a filosofia Trés Guens € interessante, pois almeja que cada um em seu meio, influencie
em algo para melhorar algum processo esteja ou ndo inserido nele. O primeiro ponto a ser
trabalhado, seria conscientizar os clientes das melhores, mais seguras e mais rapidas maneiras
de resolucgdo de seus problemas bancarios, tentando espantar o fantasma do receio ao uso dos
canais digitais que rondam uma boa parte de clientes.

J& quanto aos problemas no sentido quantitativo, uma sugestdo de melhoria seria a
criacdo de uma instrucdo de operacOes, cujos tempos de cada processo deveriam ser
respeitados. Analisando a parte dos clientes que fazem a prética do autoatendimento, meios
mais explicativos de se transmitir informacdo seria uma boa maneira de melhorar os
processos, tais como a execuc¢do de videos curtos nos caixas eletrdnicos e também permitir a
possibilidade do cliente na auséncia de um funcionario para lhe atender, perguntar
diretamente sua divida em uma midia digital tal como o aplicativo do préprio banco, sendo
uma espécie de “chat” que providenciara de maneira mais agil a solugdo do problema,
trazendo comodidade e confiabilidade ao processo.

4.5 ETAPA CONTROLAR: KAIZEN

Como toda melhoria aplicada requer acompanhamento, a obra da Pearson (2011) narra
com sabedoria que kaizen é uma filosofia que busca uma melhoria continua, e que néo
necessariamente as melhorias véo estar na compra de tecnologias inovadoras e absurdamente
caras fora da empresa, mas sim feitas por quem esta trabalhando todos os dias e conhece
muito bem os processos. Muitas vezes com pequenas mudancgas aplicadas, 0os ganhos para a
empresa podem ser incalculaveis, e ainda, para o kaizen o foco ndo esta no tamanho nem no
impacto de uma melhoria, nem em fazer algo que revolucione de uma hora pra outra um
processo, mas sim em melhorias constantes e continuas, explorando dia a dia um novo meio
de se melhorar o processo, impactando assim em saltos qualitativos frequentes.

E visto que os bancos além de competirem “financeiramente”, competem em questdes
de desenvolvimento e lancamento de novas tecnologias, portanto criar algo inovador ja ndo é
0 objetivo principal da filosofia, sendo mais interessante a implantagédo de programas para
ouvir os colaboradores e alinhar as estratégias da empresa, com a realidade vivida pelos
funcionarios no momento de execucdo dos processos, que acabam sendo dificultados pelos
clientes que, devido receio ou inseguranca sao resistentes as mudancgas.

5. CONCLUSAO

Para o cumprimento deste trabalho foi necessario o uso de diversos recursos, dentre
teoricos, literarios, analiticos, quantitativos e qualitativos, onde ao seu proposito trouxe
sugestdes de melhorias a serem estudadas por instituicdes financeiras que se enquadrem no
ambiente estudado, no caso bancos de varejo. Como é sabido e comprovado, a metodologia
Seis Sigma tem uma eficacia muito boa se aplicada fielmente por toda uma equipe na
melhoria de algum processo, porém nem sempre o ambiente é propicio a implantacdo da
mesma, existindo barreiras que impedem que se obtenha o resultado esperado; o que ocorre
neste estudo, onde fortes tracos de uma cultura resistente a mudanga por parte de
colaboradores e clientes impedem o total progresso.

Apesar da dificuldade de implementacdo da metodologia no sistema bancério,
justamente por se tratar do atendimento ao cliente final, que representa a maior fatia da



assisténcia presencial, o Seis Sigma ajudaria na padronizacdo dos processos
independentemente do perfil da agéncia e do cliente, incentivando a quebra de paradigmas e
demostrando os beneficios que os canais alternativos oferecem, como por exemplo:
flexibilidade de horéarios de atendimento (j& que muitos servigos podem ser realizados 24
horas por dia e 7 dias por semana), comodidade (pode ser realizado através do celular, tablet,
internet, caixas eletronicos, etc.) e seguranca (ambiente seguro e sob responsabilidade do
banco), além da economia do tempo de espera em filas. Para os bancos o retorno é ainda
maior, j& que a aplicagdo requer baixo custo de investimento e gera uma mudanca
significativa nas filas dos guichés de caixa, que é hoje o maior gargalo no setor. Alem da
reducdo das despesas como: gastos com funcionarios, onde um caixa € mais caro que um pré-
atendente, e o encolhimento do niumero de falhas humanas assumidas pelo banco.

Sendo assim, o fator determinante para o sucesso da aplicacdo do Seis Sigma no
sistema bancario sera os proprios funcionarios, responsaveis por trazer melhorias continuas e
desenvolver novas técnicas para aperfeicoar a metodologia empregada.
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APENDICE A

Tabela base do FMEA.

prejuizos

fornecedores

N ° Controles
v o
; ; Re:
Parte / Fungéo Falha/Tipo de Falha Potencial | Efeito Potencial da Falha | | Causa Potencial da Falha 8 Procedimentos de roceti
d ; verificagdo .
3 c ver
e a
Retrabalho cancelamentos e Atengdo s instrugges dos
Estornos Caixa Estornos em geral reilizos 8 |Falha do cliente/ atendente 3 boletos, clientes e/ou Efetuar a
prej fornecedores
Pagamentos, depésitos e/ou saques Conferéncia da
Falhas humanos g iy P g Estorno ou prejuizo Falha do atendente / cliente 3 conformidade dos Efetuar a 0
de contas divergentes .
comprovantes ao término do
Pagamentos de titulos com . , . Atendimento demorado, I . Pré-atendente ou Caixa
- o Cliente com niimero excessivo de . Na4o utilizagdo de canais de - . I
codigo de barras guiché de . demais clientes aguardam | 5 L 5 | identificam grande nimero | Agilizacéo
) titulos . - conveniéncia
caixa além do tempo permitido de documentos
- S Atendimento demorado, L. - ; . .
Pagamentos sem cddigo de  |[Demora na digitagéo de todo o - Ma impresséo do tftulo e/ou Pré-atendente ou Caixa .
A . - demais clientes aguardam | 5 | . . 8 . - Reimpre
barras guiché de caixa cédigo de barras . ;. leitora com defeitos indentificam
além do tempo permitido
. L . L. Atendimento demorado, Recebimentos em espécie e ndo Funcionério no caixa Contagen
Deposito guiché de caixa Valores altos em espécie RN . 5 . I 8 e
risco a seguranca do cliente por meios eletronicos identifica situagéo re
L . Atendimento demorado, Pagamentos a fornecedores em Funcionario no caixa Separacd
Saque guiché de caixa Valores elevados A . 5 - 8 o
risco a seguranca do cliente espécie identifica situagéo valores
- N4o possuir conta bancéria e/ou Autoverificacao, pré- Direcionarn
Pagamentos com c6digo de - N . x . .. . R
. . Pagamento com valor em espécie N4o atendimento 5 |n&o possuir saldo suficiente em atendente ou pelo caixa inter
barras caixa eletronico -
conta eletronico correspon
Pagamentos sem cddigo de  [Demora na digitagéo de todo o I Ma impresséo do titulo e/ou Autoverificagdo ou pelo . )
¢ ; A L - grag Atendimento demorado 3| . P . 8 . ¢ - P Digitar c¢
barras caixa eletrdnico codigo de barras leitora com defeitos caixa eletrénico
. . . Limitagéo de valores e cédulas por . . Valores expressivos em valores Autoverificagdo ou pelo
Deposito caixa eletronico ¢ P Atendimento parcial 3 . p . 5 . ¢ - P Efetuar r
envelope ou quantidades de cédulas caixa eletronico
. - L I . Proteg&o contra atentados e Autoverificagdo ou pelo
Saque caixa eletrénico Limitacéo de valores Atendimento parcial 3 ¢ 8 . ¢ - P \
fraudes caixa eletronico
Retrabalho, cancelamentos e Atencao as instrugdes dos
Estornos Caixa eletronico Estornos em geral ' 5 |Falha do cliente 3 boletos, clientes e/ou Efetuar a 0
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