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Resumo:Atualmente, a qualidade tem um papel decisivo assumido diante do processo de
globalizagido, da abertura dos mercados e da competicido entre organizagdes, na busca de uma posi¢io
competitiva no mercado. O presente trabalho teve como objetivo estabelecer agdoes para mitigar o
problema de baixa produgio de um correspondente bancario. Para tanto, foram utilizadas ferramentas da
qualidade, em especial o ciclo PDCA, Relatério A3, Diagrama de Pareto e Diagrama Ishikawa, e na
aplicacdo desses no correspondente bancaria. Todas as mudangas e melhorias acangadas foram
discutidas neste trabalho, resultando em significativa melhoria no desempenho da organizacio
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1. INTRODUCAO

Agéncias bancarias tradicionais se encontram sobrecarregadas com a alta demanda de
seu publico, visto que diversos procedimentos ocorrem de forma presencial. Por isso, foram
criados os representantes bancarios, tendo o intuito de reduzir longas filas, e acessar de forma
fisica ou virtual lugares de dificil acesso. Um correspondente bancario ¢ um estabelecimento
juridico que pode atender alguns servigos bancarios, como pagamento de contas, consulta de
saldo, solicitar empréstimos, dentre outros servigos financeiros. Um exemplo de
correspondente ¢ a Casa Lotérica, que ¢ uma correspondente do banco Caixa, onde os clientes
podem pagar contas, solicitar crédito e fazer apostas esportivas. Atualmente cresce o nimero
de correspondentes bancarios no Brasil e as pessoas podem facilmente realizar transacdes
basicas como abertura de conta, saques do cartdo de crédito e contratacao de empréstimos, de
forma simples e rapida (LOUREIRO, 2011).

A prestacdo de servico de um correspondente bancario deve manter os mesmos
padrdes de um banco tradicional, assegurando a qualidade em todo seu processo. Em vista
disto, o assunto apresentado no presente estudo € a andlise e resolucdo de diversos problemas
no processo produtivo de um correspondente bancéario que presta servigo de crédito
consignado, situado na regido da Costa Verde do Rio de Janeiro. Visou-se aperfeicoar o
processo operacional, desde a prospec¢ao do cliente até o consumidor final, para solucionar o
problema de queda de producdo e, consequentemente, de baixa lucratividade. Dentre as falhas
encontradas, destacam-se as mostradas no Quadro 1.

Quadro 1: Principais falhas no correspondente bancario estudado.

Falhas Consideracoes e observacoes
Falta atualizagdo de informagdes  |O mercado muda constantemente e essa falta de atualizag@o gera desperdicio
sobre os produtos financeiros de tempo e de recursos visto que serdo vendidos contratos que ndo serdo pagos
or estarem fora das condi¢des financeiras estabelecidas.
Falta de uma rotina operacional Os colaboradores ndo possuem um cronograma com ordem de prioridade e

organizagdo do seu trabalho diario. Também, a prospec¢do de novos clientes
de forma manual, utilizando telefones convencionais, onde o colaborador
recisa digitar os possiveis contatos do cliente de forma manual.

Falta de software com integracdo  |A empresa ndo possui uma carteira com os dados dos clientes para a oferta
dos sistemas e armazenamento de  |posterior de novos produtos.

dados
Falta de comunicag@o entre os IAs rotinas dos setores ndo se interligam, causando atraso nas informagdes de
setores comercial e operacional um setor para o outro.

(registro e acompanham o contrato
até pagamento)

Falta de BackOffice e de monitoria |Os vendedores precisam fazer todo o acompanhamento com o cliente até a

de qualidade nas ligagdes e finalizacdo da venda (pagamento do contrato). Isso causa ineficiéncia e perda
indicadores de desempenho tempo, que poderia ser usado na prospecc¢io de novos clientes.
Falta de um setor de monitoria, Os vendedores ndo possuem um script nas ligagdes e ndo fazem a abordagem

constatado apods analisar algumas  (da forma correta e padronizada e, com isso, perdem potenciais clientes.
ligacSes realizadas

Fonte: autoria prépria.

Tais falhas sdo consideradas graves pelos Agentes Financeiros, ja& que afetam a
producdo de forma direta, atrasando o pagamento dos contratos e até o cancelamento deles,
além de gerar insatisfacdao no cliente por ndo cumprimento das condi¢des pré-estabelecidas.
Logo, em longo prazo afeta a lucratividade esperada da empresa, justificando, desta forma, a
realiza¢do da presente pesquisa, a qual tem como objetivo geral estabelecer agdes para mitigar
o problema de baixa produc¢do do correspondente bancério, evitando eventuais falhas, i.e., que
o erro ocorra no cotidiano da empresa, e ainda possibilitar melhoria no desempenho e
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aumento de lucratividade. Como objetivos especificos, temos: (i) Averiguar se ¢ utilizado
algum modelo para gerenciamento da empresa, ¢ se existir, qual modelo ¢ utilizado; (ii)
Analisar os procedimentos realizado pela empresa; (iii) Avaliar os colaboradores para saber o
nivel de conhecimento técnico e comprometimento com a empresa; (iv) Definir e implantar
ferramentas de qualidade para descobrir a origem do problema; (v) Implantar método para
tratativas/defeitos; e (vi) Analisar os resultados obtidos com a aplicagdo do método para
indicar propostas de melhoria.

O interesse em realizar esse estudo surgiu mediante a necessidade de analisar a gestdao
da qualidade aplicada na prestacdo de servigos financeiros de um correspondente bancario
buscando atingir melhores resultados, maior eficiéncia e eficacia em suas vendas em vista da
grande quantidade de falhas e insucessos nos servicos prestados, seja por problemas
envolvendo a auséncia de uma rotina operacional, falta de agilidade ou erro na comunicagao
da equipe. Considerando a problemética em relagdo a falta da gestdo da qualidade, ¢ valido
realizar estudos que mostrem o efeito da aplicagdo da gestdo da qualidade dentro de diversos
cenarios. A gestao da qualidade esta ligada ao sucesso e pode impactar direta ou indiretamente
toda a sociedade, destacando a empresa no meio dos concorrentes, garantindo uma boa
reputagao no mercado, trazendo uma boa performance organizacional, otimizando processos,
bem como a melhoria no desempenho de seus colaboradores, de forma a alcangar resultados
satisfatorios.

O presente artigo esta estruturado da seguinte forma: na Se¢do 1 ¢ apresentada a
introducao do estudo, discutindo o contexto, a situagao problema, os objetivos da pesquisa € a
sua justificativa. Na Secdo 2 ¢ realizada uma revisao da literatura, explorando temas
diretamente relacionados a pesquisa, a fim de abranger teorias que ajudem a explicar e
resolver o problema. Em seguida, na Se¢do 3, sdo descritos o método de pesquisa e o caminho
para atingir os objetivos do trabalho. A Se¢do 4 apresenta e discute os resultados da
implementa¢ao das atividades e a Secao 5 traz as conclusdes do trabalho, seguida das
referéncias bibliogréficas.

2. REVISAO DA LITERATURA

De acordo com Arruda (2014), gerir ¢ o ato de cuidar de um bem, tangivel ou
intangivel, para que ele tenha a possibilidade de crescer e fortificar-se. Dentro de uma
organizacdo, segundo Antonialli (2014 p. 20), “as formas de gestdo sdo multiplas e
diferenciadas, pois, ao se dividir uma organizagdo em departamentos, ¢ preciso que cada
departamento tenha um gestor apto a desempenhar aquela funcao”. Obviamente todos os
departamentos de uma organizagcdo sao importantes para seu desenvolvimento, contudo, ha
alguns que se tornam a espinha dorsal da empresa justamente pelo fato de ser ele responsavel
por fazer com que todos os outros fluam plenamente (HOJI, 2009).

Dentro de um cendrio globalizado, o ambiente empresarial vem passando por
mudangas abruptas e continuas, levando as empresas a buscarem vantagens competitivas para
se diferenciarem da concorréncia e se sobressair no mercado em que atua (LIMA 1999). Neste
passo, a qualidade de uma organizacdo ¢ o cerne de seu crescimento e desenvolvimento no
meio em que atua e “um dos fatores de maior relevancia dentro de uma organizagao”
(LEMOS; LEMES JUNIOR, 2011 p. 21). Marques (2008 p. 68) diz que “a gestdo de
qualidade de uma empresa abarca todas as fungdes que estdo ligadas a utilizagdo, controle e
obten¢do de recursos”, enquanto Carvalho e Barcelos (2002 p. 19) citam que “a gestao de
qualidade também pode atuar na procura por obter melhoramentos que sejam vantajosos para
a empresa ¢ ainda fazer com que a aplicagdo destes preceitos seja aplicada de forma segura
fazendo com que assim sejam mais valorizados aspectos de custo e prazo”. Os autores
indicam que ¢ funcdo do gestor de qualidade realizar uma anélise econdmica e financeira para
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priorizar os compromissos da organizagdo e estudar a viabilidade geral das medidas a serem
feitas. Quando uma empresa possui uma gestdo de qualidade de seus recursos, ela cresce e
evolui de forma sistematica e segura, fazendo com que a empresa possa investir de forma
segura, recuar diante de um risco eminente e ser agressiva quando tal acao lhe der bons frutos.

De forma sintetizada, a gestdo de qualidade esta ligada diretamente a conquista de
recursos, € isso pode ser alcangado por meio de um correto planejamento das suas reais
necessidades, ou ainda inventariando os recursos que estdo a disposi¢do da organizagdo,
tratando-se de uma a¢ao meticulosa, que exige conhecimento e cuidados extremos, visto que
uma escolha errada pode representar a aquisicdo de uma divida impagavel. O que se pode
entender com isso ¢ que a gestdo de qualidade possui uma série de campos e que suas
responsabilidades e atribui¢cdes dentro de uma organizacao sdo muitas € por iSso, € preciso
que o gestor tenha pleno conhecimento do que estd fazendo (DORNELAS, 2011). A respeito
da captagdo e aplicagdo de recursos, o autor nos diz que esta agdo se refere ao fato de poder
analisar e de negociar a captacdo dos recursos que sao necessarios, assim como aplicar os
recursos que estdo a disposi¢io da organizagio. E imprescindivel aplicar a gestdo da
qualidade para obter uma boa prestacdo de servigos, no cumprimento de prazos, aumento da
eficiéncia e agilidade, seguindo uma metodologia afim de alcangar com exceléncia, os
objetivos estabelecidos. Assim, a empresa de crédito consolida-se como sendo uma das mais
promissoras a atuagao do gestor de qualidade, pois, se trata de um modelo onde ele pode
perfeitamente fazer uso de todos os seus conhecimentos, aplicando cada um a um ponto
especifico da empresa em que esta atuando (ARRUDA, 2014).

Ferreira, Alves e Tostes (2009) apontam que as financas integram o cotidiano da
empresa e estdo presentes no controle dos recursos utilizado para compras e aquisigoes, no
gerenciamento da empresa, € em demais areas dela, sendo praticamente impossivel distinguir
um s6 segmento organizacional que esteja independente das finangas de uma institui¢ao. De
acordo com o entendimento de Ross, Westerfield e Jaffe (2015) geralmente por falta de
informacdes financeiras precisas para o controle e planejamento, a maioria das empresas
pequenas no Brasil entram em faléncia até o quinto ano de existéncia. Entendemos que para
superagao desse problema sdao indiscutivelmente necessarias as informagdes do balanco
patrimonial, no qual se contabilizam os dados da gestdo, que devem ser analisados
detalhadamente para a tomada de decisio. E importante também uma auditoria dentro da
empresa para maior eficacia nos lucros e maior lisura no empreendimento.

No entendimento de Cruz Filho (2015 p. 42), “a gestao de qualidade ¢ alo essencial,
pois traz o equilibrio entre pontos que sao divergentes dentro da empresa, o fator econdmico e
o social”. Igualmente, ¢ preciso lembrar que a atuacdo do gestor também de relaciona com a
probabilidade de fazer com que a empresa cres¢a verticalmente em seu meio de atuacdo, ou
seja, fazer com que ela alcance cada vez mais clientes e fornecedores aptos a compartilhar de
seus objetivos. Além disso, ¢ funcao do gestor também, observar de que forma a sua atuacao
pode fazer com que demais problemas sejam observados, como, por exemplo, a existéncia de
funcionarios que nao mais se enquadram na modalidade de atuagdo da empresa. Nesse
sentido, Carvalho e Barcelos (2002) defendem que o gestor de qualidade seja eficaz também
no que diz respeito a: analise do rigor na utilizacdo de recursos; controle de qualidade na
prestagao de servigos; observacao cuidadosa do movimento na empresa; controle de entrada e
saida dos colaboradores; correta execugao dos principios e valores da empresa; observagao e
cumprimento dos compromissos da empresa; analise de acdes validas; analise de riscos;
correta aplicabilidade de recursos humanos; cumprimento de prazos; e otimizagao de tempo.

Para Bueno (2002), Bourdieu (2006) e Monteiro (2021), a qualidade relaciona-se com
a procura incessante por despertar no colaborador um maior comprometimento com a meta da
organizacao, uma total aceitagdo dos principios e fundamentos que lhe foram apresentados e
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acima de tudo, uma entrega ao alcance dos objetivos de sua instituicdo. Jager (2012) mostra
que toda empresa, ndo importa o tamanho, tem sua cultura e esta ¢ adequada as suas
necessidades, e ainda que ela ndo seja transparente, ¢ a partir dela que os colaboradores sdao
orientados para a realizagdo de suas tarefas. E papel do lider na empresa fomentar a cultura,
transmitindo os preceitos, visdo e valores a todos os stakeholders. Desta forma o lider pode
direcionar e condicionar os comportamentos dos funcionarios com o objetivo de conduzi-los
dentro da organiza¢do com conduta adequada e a idealizada pelos proprietarios. O autor cita,
ainda, que a cultura organizacional também previne e pode ajudar a resolver conflitos
internos, ja que apoia na lideranga efetiva do capital humano, na dissolu¢cdo de problemas
interpessoais, além de mostrar para a sociedade quais sdo os valores, as visdes e crengas
seguidas pela organizagao.

2.1. FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A gestao da qualidade ¢ importante para as empresas, pois a aplicagdo correta das
ferramentas leva a produtividade esperada, visando o aumento de lucro e otimizagdo dos
processos sem perda da qualidade. Segundo Santos et al. (2019) as ferramentas da qualidade
sao meios utilizados para solucionar problemas e melhorias aos processos. As ferramentas
devem ser aplicadas para trazer uma melhora ao processo produtivo de uma empresa, fazendo
com que os problemas sejam resolvidos e o processo produtivo tenha qualidade. De acordo
com Daniel e Murback (2014) e Silva e Kawakame (2019), as ferramentas da qualidade sao
aplicadas para aprimorar a capacidade e eficiéncia da equipe, dispondo da metodologia e de
técnicas para detectar os possiveis motivos para a falha e desvendar solucdes para o problema.
E recomendado que a institui¢do avalie as melhores ferramentas de qualidade para ajuda-la,
de acordo com a complexidade e com o nivel de organizagao da empresa (MACHADO, 2012;
SILVA et al., 2016). O gestor deve ter a percep¢ao de analisar a situacdo de forma a
identificar qual ferramenta devera ser aplicada para trazer a resolu¢ao do problema proposto.

Cada ferramenta possui sua particularidade, podendo usar de forma individual ou de
forma conjunta. Para a melhoria de processos, as ferramentas da qualidade devem ser
aplicadas de forma continua, ¢ ndo somente quando surgir problemas, de forma a mitigar
possiveis falhas. Nos paragrafos seguintes sdo apresentadas e discutidas ferramentas que
foram utilizadas na presente pesquisa (sublinhadas, para facilitar identificagdo).

Segundo Santos et al. (2019), ¢ necessario estar atualizado a todo o momento para
fazer com que seus produtos e servigos nao entrem em decadéncia, ou seja, € importante que a
empresa esteja sempre focada na melhoria continua. O Ciclo PDCA, também conhecido como
Ciclo de Shewhart ou Ciclo de Deming, ¢ uma ferramenta de melhoria continua, que leva a
constante qualidade, utilizando a seguinte sequéncia de etapas: (i) Plan (Planejar): identificar
o problema e suas potenciais causas, definir metas e objetivos, identificar riscos e
contingéncias e desenvolver um plano agdo; (ii) Do (Realizar): implementar o plano agdo,
treinar a equipe, monitorar ¢ medir o progresso, documentar resultados; (iii) Check
(Verificar): verificar se os objetivos foram alcangados, analisar os dados de monitoramento e
medicao, e verificar a eficadcia das medidas de contingéncia; e (iv) Act (Atuar): analisar os
resultados, corrigir os problemas ou reiniciar o ciclo, estabelecendo novos objetivos
(CAMPOS, 2004; SILVA et al., 2016).

Um relatorio A3 possibilita um olhar continuo sobre um método estudado, por meio
de uma narrativa objetiva que permite o entender e acompanhar, ligando as diversas partes do
relato de forma logica, listando objetos especificos, colocando em ordem os fatos e apontando
as causas (SHOOK, 2008; SILVA E SASAKI JUNIOR, 2011). Trata-se de um método
desenvolvido no sistema Toyota de Producao e ¢ desenvolvido da esquerda para a direita e de
cima para baixo (ABREU et al., 2022), como mostrado na Figura 1.
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Figura 1: Modelo A3.
Fonte: adaptado de Shook (2008)

De acordo Selemer e Stadler (2010) e Sales (2013), o Diagrama de Pareto identifica e
classifica os problemas que devem ser corrigidos primeiramente, indicando a prioridade das
acoes a serem realizadas para a resolucao de problemas (BARBOSA et al., 2019). Quando um
problema ¢ solucionado, o préximo se torna o mais importante e assim por diante, até resolver
todos os problemas. Para Koch (2015), o Diagrama de Pareto tem como principio que 80%
das consequéncias vém de 20% das causas, sendo um grafico que associa as informagoes
sobre as falhas e sus frequéncias, como mostrado na Figura 2. De acordo com o autor, o
principio 80/20 aumenta a qualidade da empresa, pois toda a energia ¢ gasta onde dara mais
resultados. Com isso, se tem menor esfor¢o e maior resultado, gastando menos tempo e menos
recursos € aumentando a lucratividade da empresa.
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Figura 2: Exemplo de Diagrama de Pareto.
Fonte: adaptado de Juran e Gryna (1991)

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como espinha de peixe e diagrama de
causa e efeito, ¢ uma ferramenta que aponta as possiveis causas para o determinado problema,
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servindo para analisar os processos em diversos angulos, associando as principais causas para
o cenario analisado (ANTONIO; TEIXEIRA; ROSA, 2016; LUCENA, 2011; SUAREZ-
BARRAZA; RODRIGUEZ-GONZALEZ, 2018). De acordo com Guimardes (2019), o
diagrama reconhece os aspectos concernente a método, maquina, medida, meio ambiente,
material ¢ mao de obra, pretendendo apontar a persuasdao desses agentes no problema
mencionado. As espinhas indicam as possiveis causas, € a cabega o problema/efeito, conforme
exemplo apresentado na Figura 3.

Método Mao de Obra Material

EFEITO

Medida Meio Ambiente Magquina

Figura 3: Diagrama de Ishikawa.
Fonte: adaptado de Bezerra (2014)

O método dos 5 porqués ¢ um método para chegar a raiz do problema, que para se
chegar a verdadeira causa raiz do problema (OHNO, 1997), por meio de perguntas sucessivas,
as quais indagam pelo motivo da resposta dada, as quais formam um caminho até a causa do
problema. Weiss (2011) registra os passos que devem ser seguidos com o objetivo de aplicar o
método: (i) iniciar a analise com o problema; (ii) perguntar por que o problema citado ¢
veridico; (ii1) explicar o porqué a afirmagdo anterior ¢ verdadeira, pergunte por que
novamente; (iv) continuar perguntando por que até que ndo se possa mais perguntar mais por
qués; e (V) ao cessar as respostas dos por qués significa que se achou a causa raiz.

3. METODOS DE PESQUISA

O estudo foi realizado no setor comercial de uma organizagao bancaria do setor de
crédito consignado, situada em Angra dos Reis/RJ, que emprega 31 colaboradores e
operacionalmente estd organizada da seguinte forma: (i) Vendas, dividida em Loja, onde
ocorre o atendimento presencial dos clientes e a prospeccao passiva, e Callcenter, onde ocorre
prospeccao ativa (busca por potenciais clientes, através do WhatsApp ou ligacdo), realizado
por operadores de telemarketing; (i1) Operacional: onde ocorre a digitacdo, acompanhamento
e finalizacdo dos contratos vendidos; e (iii) Administrativo e financeiro: onde sdo efetuados
todos os controles relativos a contratacao e dispensa dos colaboradores, pagamentos de
comissao e salario. Todos os setores sao localizados no mesmo prédio.

Tratou-se de uma pesquisa aplicada, comparando o cendrio atual e posterior a
aplicagcdo. O estudo utilizado foi de carater descritivo-exploratorio, tendo como objetivo
descobrir a causa dos eventuais problemas, através de hipdteses que foram detalhadas
posteriormente. O estudo foi realizado de forma quali-quantitativa, fazendo um levantamento
e coleta dados para entender alguns aspectos imateriais, como o comportamento dos
colaboradores em atuacdo, para saber se estavam comprometidos com a organizagdo. E
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realizada uma pesquisa de dados para realizar uma analise de grafico, com informacdes
estatisticas para a conclusdo da pesquisa. Por fim, o procedimento técnico escolhido foi a
pesquisa-agdo, analisando a realidade do processo produtivo atual a fim de trazer a resolugao
para as falhas apresentadas.

Como o estudo em questdo estava voltado ao problema de baixa produtividade em
uma loja de crédito consignado, foi essencial saber se havia registro de falhas relacionadas a
gestdo do processo de venda da empresa, o que foi feito por um dos autores, gestor de
qualidade responsavel pela analise na empresa. A analise do processo foi realizada da seguinte
forma: depois de acompanhar todo o procedimento de venda, o analista verificou se foi
ofertado o produto para o cliente de forma correta (ha um checklist com o passo a passo de
oferta), se houve atualizagao nos dados dos clientes, se 0 documento do cliente esta legivel, se
o contrato foi assinado de forma correta. Com esse registro foi possivel visualizar qual falha
contribuiu de forma significativa para o problema, sendo atualizado pelo analista quando
identificada a falha. Foi realizado o Diagrama de Pareto a partir desse banco de dados, para a
melhor visualizagao.

A partir dai o estudo seguiu com o desenvolvimento do formulario A3, baseado no
modelo PDCA. Na identificagdo das possiveis causas, inferiu-se poderem estar relacionadas
aos grupos do Diagrama de Ishikawa. Sendo assim, hipdteses de causas que originam o
problema foram levantadas através de entrevistas com os funcionarios, como mostrado no
Quadro 2.

Quadro 2: Possiveis causas dos problemas.

Ramo Hipoteses

Mao de |[Existia a possibilidade de os colaboradores ndo terem conhecimento técnico, ou ndo estarem realizando
obra |o atendimento de forma correta. Podiam também estar desmotivados por problemas pessoais.

IA hipotese relacionada as ferramentas podem ser desde os equipamentos de trabalho utilizado estao
Material [antigos e fora dos padrdes da NR17 estabelecida pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT).

Nesta etapa existiam algumas hipoteses a serem consideradas:

e O tempo de realizagdo das tarefas propostas estd mal distribuido;

e Existe alta dependéncia entre o colaborador e o gestor, em relagdo a autonomia de fechamento da
Método venda;

e Auséncia de padrdo no atendimento ao cliente;

e Falta de planejamento na rotina do trabalho;

e Falta de metas para permanéncia na empresa. .

Meio |0 ambiente de trabalho com baixa luminosidade, espago fisico pequeno, internet com baixa velocidade,
ambiente |[pode ser uma possivel causa para a baixa produtividade.

Fonte: autoria propria.

Foi programado um semindrio com colaboradores dos diferentes departamentos:
vendas, operacional e administrativo, para que, juntos, contribuissem levantando ideias e
opinides para resolver o problema e estabelecer agdes de melhoria no processo. Esse encontro
foi realizado na metodologia A3, no qual foi discutido o objetivo da reunido, os problemas ou
lacunas (situag@o atual), a causa raiz, propostas de mudangas (situagdo futura), as a¢des de
curto e longo prazo para que essa mudanga ocorra e por fim estabelecer um novo padrao
(medidas de controle). Como li¢do aprendida, foi importante que os problemas e solucdes
fossem compartilhados com todos os colaboradores da equipe, a fim de se sentirem
importantes. Estudos mostram que quando as pessoas ajudam a encontrar uma solucdo para o
problema, elas criam um interesse pessoal em fazer com que dé certo.
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Foi coletada uma amostra para analise de causas de 25% dos contratos vendidos em
um més de producao, representando 25 contratos durante o periodo de uma semana no fluxo
produtivo, além dos contratos que foram cancelados. A realizacdo da amostra durante este
periodo se justifica pelo fato de ser comum na empresa estabelecer uma semana para os
envolvidos no relatorio A3, se aprofundarem na analise, tendo como prioridade no seu
proposito de trabalho durante este periodo. A selecdo de amostra considerou os seguintes
parametros: (i) Realizar de forma intencional a sele¢do de contratos de um determinado
produto financeiro: tal selecdo de amostra foi importante pois permitiu o0 acompanhamento do
contrato no fluxo produtivo, além da avaliacao do produto realizada na inspecao de qualidade
da venda; e (ii) Para explorar melhor o problema, foi relevante para a andlise a selecdo de
amostra do contrato cancelado. Ou seja, ap6és o apontamento da falha do processo, foi
importante a avaliacao dos contratos que resultaram no problema.

Também, diferentes técnicas foram escolhidas para a coleta de dados na pesquisa-
acdo, dentre elas a entrevista, o questionario € o formulario. As entrevistas foram realizadas
com os colaboradores mais experientes do Callcenter e Loja. Foi considerado o empregado
com o tempo de trabalho de pelo menos cinco anos na empresa, totalizando cinco
colaboradores. O roteiro das entrevistas contemplava as seguintes perguntas: (a) H4 historico
de ocorréncias de cancelamento do contrato?; (b) Teria alguma sugestdo para diminuir o
problema?; e (c) Julga que alguma informacao de trabalho possa estar contribuindo para o
cancelamento em questao?

Juntamente com a entrevista, foi estabelecido um registro de informagdes especificas,
em tabela desenvolvida para coleta de dados com informagdes detalhadas, permitindo, assim,
um direcionamento melhor da andlise do problema pela equipe do Relatorio A3: a data da
falha, a identificagdo do contrato, a pré andlise, entre outras observagdes realizadas no
contrato que apresentou o cancelamento. Outro mecanismo de pesquisa utilizado foi a
observacdo no atendimento em loja, i.e., como era realizada a operagao. Vale destacar que, ¢
necessario ter o conhecimento de como ¢ realizado o atendimento, para fazer a analise devida.
Esta informagao podde ser obtida no script do processo disponivel no quadro de avisos, que
indicam o checklist de como deve ser realizado o atendimento. A observa¢ao atendimento em
loja verificou se a atendente estava realizando o atendimento conforme a instrucao, se estava
sendo utilizado o material adequado, ou ainda, se existia alguma operagdo que poderia estar
influenciando para o problema.

Os dados coletados nessas etapas foram analisados e interpretados, utilizando
ferramentas da qualidade, visando averiguar as hipoteses e chegar a conclusdes, apontando a
causa do problema no campo. Foram visualizadas as causas que contribuiram para o problema
de baixa produtividade e estabelecido um plano de agdes para a resolugdo do problema. Nesta
fase foi visualizada as atividades cruciais, os executores destas atividades e quando estas
foram realizadas.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A coleta de dados explicada na secdo anterior identificou as seguintes falhas
operacionais: Baixa capacitacao da equipe, falta de comunicagao entre os setores comercial e
operacional, Falta do BackOffice, falta de armazenamento de dados, falta de software com
integragdo dos sistemas, falta de rotina operacional e falta de monitoria de qualidade e suas
frequéncias sao mostradas na Figura 4. Observa-se que a principal falha ¢ a falta de rotina
operacional (conjunto de ag¢des a serem praticadas diariamente, com a finalidade de organizar
e otimizar as tarefas do setor comercial, para o alcance das metas), tendo mais que o dobro de
ocorréncia referente a segunda causa que ¢ a falta de monitoria de qualidade.
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Figura 4: Pareto das falhas.
Fonte: autoria propria

Vale mencionar que 43,04% dos entrevistados expuseram que anteriormente existia
uma rotina operacional basica para a equipe comercial. Porém ao fazer uma investigagao
acompanhada dos elementos da metodologia A3, foi verificado que esta rotina foi retirada, por
ndo possuir um gerente responsavel para fazer o acompanhamento e cobranca da equipe em
relacdo as acdes diarias impostas.

Na andlise do registro das falhas do setor comercial da empresa, quando uma venda
nao ¢ finalizada devido a um problema operacional, constatou-se que nao houve o
atendimento do minimo de ligagdes de clientes para a finalizagdo de uma venda, o que
resultou na falta da venda didria cobrada. Em outro exemplo, foi identificado que o
colaborador ndo revisava sua carteira de cliente no comeco do dia, para tentar finalizar uma
venda, antes de captar novos clientes.

As hipoteses de causas levantadas no seminario realizado com os colaboradores, apos
o levantamento das hipoteses, serviram de base para a construcao do Diagrama de Ishikawa
mostrado na Figura 5. A fim de aprofundar a analise, foi empregue a ferramenta 5 “porqués”
nas possiveis causas declaradas no diagrama de Ishikawa.

No grupo Mao de Obra: Falta de conhecimento técnico. Atendimento inadequado. Foi
identificado que o colaborador ndo possuia conhecimento técnico suficiente para poder
realizar a venda de forma correta e com isso ele ndo realizou o atendimento de forma
adequada. Esta causa contribuiu para o problema de baixa producao.

No grupo Material: O material de apoio estd desatualizado. Foi observado que o
material de apoio estava com a normativa bancdria desatualizada. Esta desatualizagdo
contribuiu significativamente para o problema de baixa produtividade, ja que os colaboradores
vendiam produtos com as regras vigentes anteriores € nao as atuais, tendo o cancelamento do
contrato ou retrabalho de finalizagdo dele. Por meio da ferramenta 5 “porqués”, foi possivel
identificar o motivo do material de apoio estar desatualizado foi o de ndo haver um
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colaborador responsavel em fazer as devidas atualizagdes diariamente, ja que as normas do
banco mudam de forma constante.

No grupo Método: Falta de um atendimento padronizado. O colaborador realiza o
atendimento ao cliente da forma que achar melhor, ndo existindo um roteiro operacional a ser
seguido, nao sendo entregue um atendimento com exceléncia ao cliente, fazendo com que,
muitas vezes, nao seja finalizada a venda.

1-
Méao-de-obra

A- Conhecimento
técnico dos
colaboradores

A- Boa
administrag&o do A- Equipamentos

modernos

B- Autonomia na

B- Equipamentos
finalizagdo da venda

com padrdoes NR17

B- Atendimento

inadequadro
C- Motivagao C- Atendimento
pessoal padronizado
Baixa
produtividade
- por falta de
C- Espago fisico rotina
dentro das normas operacional
B- Internet dentro do
exigido
A- Material com A Baaumiodiade A- Gerenciamento
normativa bancéria ) por setor

5-

4- Materiais Ambiente

6-Gerenciamento|

Figura 5: Diagrama de Ishkawa.
Fonte: autoria propria

Desta forma, para assegurar a qualidade da venda, foi necessario criar e aplicar um
roteiro operacional com o passo a passo para uma venda, desde a prospecgdo do cliente, até a
finalizagdo, pois o método estabelecido inicialmente (sem um passo a passo) possui como
caracteristica a dificuldade em se manter um padrao. Foi, entdo, elaborado um plano de agdes,
mostrado no Quadro 3, em seminario realizado junto aos colaboradores, ao quais puderam
propor acdes de contengdo de curto prazo (ja executadas, quando da conclusdo da presente
pesquisa) e acdes definitivas para sanar o problema, as quais necessitavam um periodo maior
para serem implementadas.

No Apéndice I, pode-se ver o Relatério final A3, apos todos os passos definidos. Ha
de se destacar que, mesmo antes de todas as agdes implementadas, os resultados das acdes de
contencao estabelecidas foram eficazes, aumentando a produgdo no setor comercial: enquanto
0s quatro meses que antecederam a implementagdo de tais acdes, foi produzido abaixo do
esperado para a época do ano, apds a aplicacao do estudo, os patamares alcangados foram
108% superiores as vendas estabelecidas como expectativa, um resultado extremamente
favoravel para a unidade e para a empresa como um todo.
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Quadro 3: Plano de agdes.

O qué? Por qué? Onde? Quem? Quando? Como?
Atualizar material de Necessario pois a Setor Colaborador 20 de Designando
apoio normativa do banco | Comercial | responsavel maio colaborador
muda quase que responsavel
diariamente
Criar rotina Necessario otimizar Setor Gestor Até o fim | Analisando a rotina
operacional tempo e comercial de julho e apontando passo
atendimento padrao a passo
Implementar software Para evitar o Setor Analista/ Até o fim Contratando
de integragdo e retrabalho e criar | operacional/ Gestor de julho empresa
armazenamento de uma carteira de Setor especialista
dados clientes comercial
Estabelecer Para que a Setor Diretor/ 01 de Contratando
comunicagdo direta finalizagdo da operacional Gestor junho programa de
entre o setor comercial | venda seja realizada / Setor comunicag¢do entre
e operacional de forma rapida comercial setores
Criar setor de Para monitorar a Setor Analista/ Até o fim | Designado novos
BackOffice e qualidade de operacional Diretor de julho | colaboradores para
monitoria atendimento dos a area
colaboradores
Realizar treinamentos Para motivagdo e Sala de Gestor 31 de Estimado no inicio
com os colaboradores capacitacao do reunido maio
colaborador

Fonte: autoria propria.

5. CONCLUSAO

No estudo, observou-se que a empresa nao possuia um modelo para gerenciamento no
setor comercial. Foram analisados todos os procedimentos realizados antes e depois da
aplicacdo do método, permitindo uma base comparativa. Também, foi avaliada a capacidade
técnica de seus colaboradores e se averiguou que eles estavam comprometidos em aplicar
todos as acdes e métodos propostos. Apos o levantamento e tratamento de dados, foram
definidas as ferramentas da qualidade para identificar a causa raiz do problema. Apos isso, foi
implantando o método para a tratativa das falhas. Por fim foram analisados os resultados
obtidos com a aplicagdo do método, constatando-se, entdo, que os resultados gerados foram
satisfatorios, resultados estes que, desde entdo, até o momento em que o presente artigo €
desenvolvido, vém se mantendo constantes.

Constata-se, desta forma, que tanto o objetivo geral quanto os objetivos especificos do
trabalho foram alcangados, mesmo antes da finalizagdo das agdes definitivas serem
cumpridas, evitando-se, desta forma, que o problema se propagasse. Este estudo e a aplicagdo
do método ndo ¢ limitada a resolver falhas no setor comercial, podendo ser replicado para
solucionar outros problemas evidenciados no setor, mas, também servindo de exemplo de
como a analise de um problema deve ser direcionada para identificar a causa raiz apontado em
uma empresa, independentemente do modo de falha, seja erro operacional, equipamentos fora
do padrao estabelecido, falta de qualificacdo, dentre outros.

Na verdade, outras organizacdes podem se beneficiar deste estudo, sejam hospitais,
escolas, empresas de qualquer ramo, industrias metalurgicas, automotivas, té€xtil, de produtos
alimentares, entre outras.
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APENDICE 1
1- Historico do Problema 5- Agoes de Contengao
0 setor comercial ndo possui um sistema de gestdo e pla- 1- Criagdo de uma rotina operacional no setor.
nejamento de vendas, evidenciando-se diversas falhas no 2- Designagdo de uma pessoa responsavel para a
no setor. Ndo ha um processo formal para conduzir tal
situ- atualizagdo do material de apoio.

a¢do e normalmente, a finalizagdo da venda sdo
executadas

de forma ineficiente.

2- Condigao Inicial e Defini¢ao do
Problema

Em algumas situagdes, o setor comercial ndo finaliza ven-

das por alguns erros, causando retrabalho e mal-entendido 6- Plano Agao

para os clientes. A falta de um método formal causa 1- Atualizar material de apoio
diferentes expectativas, trazendo desanimo ao

colaborador 2-Criar rotina operacional

e a insatisfagdo do consumidor. 3- Implementar Software de integracdo

4- Estabelecer comunicagdo direta entre os setores

5- Criar Setor de Back Office e Monitoria

3- Metas e Objetivos 6-Realizar Treinamentos com os colaboradores

Garantir que sejam estabelecidas agdes para mitigar o
o problema de baixa produtividade, evitando eventuais

falhas, e melhor do desempenho dos colaboradores.

4- Identificagdo da Causa Raiz 7- Agoes de Follow-up

Apds uma analise do diagrama de Pareto e o diagrama Todas as solicitagdes referentes a rotina operacional
de Ishikawa foi identificado as seguintes causas: sdo avaliadas e documentadas conforme o processo
1- Atendimento inadequado definido e acordado entre os setores.

2- Material de apoio desatualizado
3- Auséncia de padronizacdo no atendimento ao cliente

Apéndice I: Relatorio A3.
Fonte: autoria propria
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